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Managerji običajno ocenjujejo svojo uspešnost posredno, na podlagi rezultatov svojih 
podrejenih in izpolnjevanja organizacijskih ciljev. Vendar pa je ocenjevanje managerjeve 
učinkovitosti bolj zapleteno in redko so na voljo jasno opredeljeni kriteriji. Na podlagi raziskave 
sta F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012) ustvarili model subjektivnih kriterijev nadzora 
delovne učinkovitosti. Njun model je sestavljen iz 40 kriterijev delovne učinkovitosti, 
razdeljenih v dve skupini po 20: lažje merljivi kriteriji (absolutni ali relativni) – temeljijo na 
delovnih zahtevah; in težje merljivi kriteriji (eksplicitni ali implicitni) – temeljijo na poklicnih 
izkušnjah. Na podlagi tega modela je bil ustvarjen vprašalnik za merjenje pogostosti uporabe 
subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela, ki smo ga potem uporabili v 
vzporednih raziskavah, ki se jih je izvajalo v Srbiji, Sloveniji in Rusiji. Vključen je bil širok nabor 
demografskih spremenljivk, da bi raziskali, ali obstajajo razlike med managerji v pogostosti 
uporabe kriterijev glede na njihov spol, starost, izobrazbo (splošno in s področja 
managementa), število podrejenih, značilnosti organizacije, v kateri delajo (javni oziroma 
zasebni sektor, velikost in lastništvo, sektor, v katerem posluje). Cilj naše študije je bil ugotoviti 
pojavnost in pogostost uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja dela, ki jih uporabljajo 
mladi srbski managerji, ter rezultate primerjati s pogostostjo uporabe kriterijev mladih 
slovenskih managerjev. Ugotovili smo, da je med srbskimi managerji enako razširjena uporaba 
lažje in težje merljivih kriterijev. Statistično pomembne razlike v pogostosti uporabe vseh, lažje 
in težje merljivih kriterijev med srbskimi managerji so se izkazale le glede na starost, glede na 
ostale demografske spremenljivke so se statistično pomembne razlike v pogostosti uporabe 
izkazale le na nekaterih od kriterijev. Ugotovili smo statistično pomembne razlike med 
slovenskimi in srbskimi managerji – srbski managerji v primerjavi s slovenskimi pogosteje 
uporabljajo vse kriterije in tudi lažje merljive kriterije subjektivnega vrednotenja dela. Med 
slovenskimi in srbskimi managerji nismo ugotovili statistično pomembne razlike v pogostosti 
uporabe težje merljivih kriterijev subjektivnega vrednotenja dela. 
 





Comparison between young Slovenian and Serbian managers according to 




Managers tend to assess their effectiveness indirectly based on the results of their 
subordinates and fulfilling the organizational goals. However, assessing manager's efficiency 
is more complex and there are rarely clearly defined criteria available. Based on their research 
F. Ismagilova and G. Mirolyubova (2012) created the Model of subjective work efficiency 
control criteria. Their model consists of 40 work efficiency criteria, split into two groups of 20: 
easily measurable criteria (absolute or relative) – based on job requirements; and difficult to 
measure criteria (explicit or implicit) – based on professional experience. The questionnaire 
measuring the criteria usage prevalence among the participating managers was created based 
on this model in order to be used in parallel studies in Serbia, Slovenia and Russia. A wide 
range of demographic variables was included to explore whether criteria usage prevalence 
differences exist among managers based on their gender, age, education (general and 
management-related), number of subordinates, characteristics of the organization they work 
in (public / private sector, size and ownership, sector in which it operates). The aim of this 
study is to identify work efficiency criteria usage prevalence among young Serbian managers 
and to compare it with the usage prevalence among young Slovenian managers. We found 
that among Serbian managers use of easily measurable and difficult to measure criteria is 
equally prevalent. Age is the only variable for which statistically significant differences among 
Serbian managers were found on the total, easily measurable and difficult to measure criteria 
usage prevalence. For the other demographic variables, statistically significant differences in 
usage prevalence were found only in regards to some of the criteria groups. Statistically 
significant differences were found between Slovenian and Serbian managers – Serbian 
managers use easy to measure criteria more frequently and they tend to use more subjective 
work efficiency criteria overall comparing to the Slovenians. Comparing the difficult to 
measure subjective work efficiency criteria use prevalence, no statistically significant 
difference was found between Slovenian and Serbian managers. 
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Uvod v problematiko 
 
Sodobno poslovanje 21. stoletja s širokim prodorom interneta in globalnih virov zelo 
pogosto zahteva premagovanje fizičnih meja držav. Končni uporabniki izdelkov in storitev niso 
le pogosto zelo oddaljeni od kraja njihove proizvodnje, ampak marsikatere organizacije 
delujejo v mednarodnem okolju, kar zahteva prilagoditev poslovnih praks struktur upravljanja. 
Organizacije različnih velikosti, od zagonskih oz. startup podjetij do velikih korporacij, 
globalnim strokovnjakom omogočajo poslovanje v različnih državah ali na primer usklajevanje 
dela svojih podružnic, ki se nahajajo v različnih državah, z globalnimi poslovnimi strategijami 
podjetja. Kakor marketinške kampanje izdelkov usklajujejo svoja promocijska sporočila s 
potrebami ciljne skupine, se mora tudi management prilagajati globalnemu trgu talentov in 
gospodarskim priložnostim.  
Ne glede na to, ali organizacija deluje na lokalnem ali mednarodnem trgu, je splošni cilj 
managementa uspešno poslovanje, čeprav se kriteriji uspešnosti operacionalizirajo na različne 
načine. Pri proučevanju uspešnosti organizacije se lahko osredotočimo na ekonomske 
dejavnike, dejavnike procesov ali zaposlene. Kot psihologinjo me od teh dejavnikov zanima 
uspešnost zaposlenih, predvsem managerja zaradi neposrednega vpliva na večje število ljudi. 
Sodobni trendi kažejo, da danes veliko bolj skrbimo za svoj osebni in poklicni razvoj, zlasti 
mlajše generacije. Osem od desetih udeležencev ankete Globalnih trendov človeškega 
kapitala (Global Human Capital Trends, 2015) oziroma 85 % je učenje ocenilo kot pomemben 
ali zelo pomemben izziv talentov. Zdi se, da je vse znanje na dosegu roke in da je samo od nas 
samih odvisno, v kolikšni meri bomo razvijali svoje veščine in nadgrajevali svoje znanje.  
V kontekstu sodobnih izzivov je zanimivo raziskati, kako managerji kot ljudje z vlogo, kjer 
vplivajo na druge, po drugi strani pa s tesnim urnikom in številnimi nalogami ocenjujejo lastno 
delo kot uspešno. Čeprav obstaja veliko število modelov, ki se jih uporablja za ocenjevanje 
uspešnosti organizacije, se uspešnost managerja ocenjuje predvsem z vidika doseganja 
operativnih ciljev ali skozi luč dela njegovih podrejenih, torej večinoma posredno. Managerska 
vloga kot taka mu daje svobodo, da ustvarja in prilagaja svoje naloge v skladu z lastnim 
dojemanjem potreb dela ali zaposlenih in tako pušča veliko prostora za poklicno in tudi osebno 
rast. Pogosto se zgodi, da smo tako zasedeni z vsemi vidiki dela, da si ne vzamemo trenutka za 
samorefleksijo. Na nek način je treba izmeriti ali ovrednotiti, da dobimo vpogled, v katero smer 
lahko rastemo. Obstaja prostor za razvoj modela ali sistema, na katerega se bodo lahko 
managerji zanašali med samoocenjevanjem, po drugi strani pa bosta znanost in praksa 
pomagala razumeti ta pojav, da se lahko sprejmejo ustrezni postopki za izobraževanje 
managerjev.  
Zanimivo bi bilo tudi ugotoviti, ali obstajajo razlike v načinu ocenjevanja lastnega dela v 
različnih državah. Če obstajajo razlike, se jih moramo najprej zavedati, kar nam v prihodnosti 
pušča prostor za ustvarjanje ustreznih izobraževalnih programov, ki bi managerje ustrezno 
pripravili na delo na različnih trgih oz. delo na mednarodnem trgu. 
Raziskava, ki jo je v tej fazi vodila F. Ismagilova, vključuje tri države: Rusijo, Slovenijo in 
Srbijo. Ker sem sama študirala, delala in živela v Srbiji in Sloveniji, sem želela raziskati in 
primerjati slovenske in srbske managerje, še natančneje, kako managerji v obeh državah 
vrednotijo svoje delo. 
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Manager in njegove naloge  
 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (2000) је pojem manager opredeljen kot »v 
kapitalistični ekonomiki vodilni uslužbenec podjetja« oz. »voditelj/organizator zlasti v 
gospodarstvu«. V HR management pojmovniku (Iveković, 2006) je manager opisan kot »oseba, 
ki uresničuje rezultate z delom drugih (svojih sodelavcev), individualno in kolektivno, v 
zapletenih pogojih nenehnih sprememb in negotovosti«. Sam izraz izhaja iz angleške besede 
manage, kar pomeni upravljati, koren besede pa je v latinščini manu agere, kar pomeni voditi 
za roko (Iveković, 2006). Osnovni namen položaja manager je, da pomaga organizaciji biti še 
bolj uspešna (Pavur Jr., 2012), kar manager doseže skozi različne vidike svoje vloge. 
Že leta 1916 je Fayol (Dierdorff, Rubin in Morgeson, 2009) managerske dejavnosti razdelil 
na načrtovanje, upravljanje, koordiniranje in nadzorovanje. Kasneje različni raziskovalci 
poudarjajo različne vidike managerske vloge glede na vzorec in metode, uporabljene pri 
raziskavi.  
Dierdorff in sodelavci (2009) so naredili pregled številnih raziskav in managersko vlogo 
razdelili v tri splošne kategorije, in sicer: konceptualne zahteve, medosebne zahteve in 
tehnično-administrativne naloge. Konceptualne zahteve managerske vloge se nanašajo na 
znanje, veščine, lastnosti in vedenja, ki so v povezavi s kognitivnimi procesi. Kot primere 
takšnih zahtev lahko izpostavimo zbiranje in procesiranje informacij, načrtovanje ter učenje 
(Dierdorff idr., 2009). Medosebne zahteve managerske vloge vključujejo interakcijo z 
zaposlenimi, vpliv in vodenje drugih (Dierdorff idr., 2009). Tehnične oz. administrativne naloge 
managerske vloge vključujejo ukvarjanje s tradicionalnimi funkcijami posla, kot so: operativne 
naloge, računovodstvo in koordiniranje administrativnih dejavnosti (Dierdorff idr., 2009). 
Seveda Dierdorff in sodelavci (2009) poudarjajo, da managerji delajo v raznolikih kontekstih, 
ki pravzaprav oblikujejo način, kako je managerska vloga sprejeta, kjer so posamezni deli vloge 
lahko bolj ali manj pomembna zahteva. 
Raziskave na področju managementa so usmerjene na različne vidike managerske vloge. 
Pavur Jr. (2012) je na podlagi utemeljenih študij ustvaril taksonomijo vodstvenih odgovornosti, 




















Tabela 1. Vodstvene veščine in dejavnosti: taksonomija splošnega managementa 
(Pavur Jr., 2012) 
 
 
Manager v svoji vlogi močno vpliva na druge, različne značilnosti managerske vloge in 
vedenja pa so predmet številnih raziskav na področju organizacijske psihologije. Eden izmed 
primerov vpliva managerja na vedenje zaposlenih je eksperimentalna raziskava Brandtsa in 
Cooperja (2007), ki je pokazala, da ima učinkovita komunikacija med managerjem in 
zaposlenimi večji vpliv na delovno uspešnost, merjeno z uspešnim izogibanjem 
koordinacijskim napakam, kot pa finančna motivacija zaposlenih (povečanje bonusa). 
 
Pomen samoocenjevanja  
 
Človekovo delovanje je v veliki meri samoregulirano. Študija Bandure in Perloffa (1967) je 
že v šestdesetih letih preteklega stoletja pokazala, da ko oseba sprejme standarde vedenja, 
dosežki, ki so pod samopredpisanimi normativi, vodijo do negativne samozavesti, medtem ko 
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dosežki, ki dosežejo ali presežejo zastavljeni standard, povzročijo pozitivno samoevalvacijo, 
oba rezultata pa opisujeta vpliv motivacijskega mehanizma samoevalvacije. Drugi mehanizem 
motivacije, ki vpliva na vedenje ljudi, je po Bandurovi teoriji socialnega učenja mehanizem 
samouspeha, ki vpliva na to, katero nalogo bo človek izbral, koliko truda bo vložil v to 
dejavnost in koliko bo trajala (Bandura in Cervone, 1983). Zaznana samouspešnost se nanaša 
na človekovo prepričanje v to, ali ima sposobnost uspešnega izvajanja vedenja ali naloge 
(Bandura, 1977, citirano v: Bandura in Cervone, 1983). Zaznana samouspešnost je ocena 
sposobnosti, pri raziskavi (in oblikovanju postavk) pa jo moramo ločiti od koncepta 
samozavesti, ki predstavlja oceno lastne vrednosti, lokusa nadzora, kar je prepričanje, v 
kolikšni meri potencialni izidi določajo naše dejavnosti, ali so pod vplivom sil zunaj našega 
nadzora, kot tudi koncept pričakovanega izida, ki se nanaša na oceno osebe, kakšen bo verjetni 
izid trenutne izvedbe (Bandura, 2006). 
Opaženo (zmerno) negativno odstopanje med trenutnim in izrecno opredeljenim želenim 
ciljem, pa tudi pričakovano zadovoljstvo pri doseganju cilja oziroma pričakovano razočaranje 
v primeru neuspeha pri doseganju želenega cilja vodijo k večjim naporom za dosego cilja, 
doseganje želenega cilja pa vodi do samozadovoljstva, priložnosti za nadaljnja prizadevanja 
(Bandura, 1978, citirano v: Bandura in Cervone, 1983). Nasprotno pa učinek, ki bistveno 
odstopa od standarda ali samoocene, da oseba nima veščin, potrebnih za dosego cilja, vodi k 
malodušnosti osebe ali opustitvi cilja. Raziskava Bandure in Cervone (1983) empirično podpira 
Lockovo teorijo ciljev (1968, citirano v: Bandura in Cervone, 1983), da niti informacije o 
uspešnosti brez določenih standardov niti določeni standardi brez informacij o uspešnosti niso 
podlaga za samoocenjevanje in imajo zato nizek vpliv na motivacijo. Sprejetje cilja brez 
informacij o lastni uspešnosti ima zelo majhen vpliv na motivacijo – postopek notranje 
primerjave zahteva osebne standarde in poznavanje človekove stopnje uspešnosti. 
Pomembno je tudi poudariti, da sistem prepričanj o uspešnosti ni splošno dojemanje 
človekovega uspeha, temveč diferenciran sklop prepričanj o sebi, povezanih z različnimi 
področji človekovega delovanja, zato se lahko ljudje zelo razlikujejo na področjih, kjer razvijajo 
lastno uspešnost, pa tudi na ravneh, do katerih jo razvijajo (Bandura, 2006). 
Prepričanja o uspešnosti vplivajo na to, ali ljudje razmišljajo nepredvidljivo ali strateško, 
optimistično ali pesimistično; vplivajo na potek delovanja, ki se ga ljudje odločijo slediti, na 
izzive in cilje, ki so si jih zastavili in h katerim se zavežejo, koliko truda si prizadevajo za dosego 
cilja, rezultate, ki jih pričakujejo od svojih prizadevanj, kako dolgo bodo prenašali ovire, kakšna 
je njihova odpornost na stiske, kakovost njihovega emocionalnega življenja, koliko stresa in 
razočaranja doživljajo ob pomembnih zahtevah okolja, pa tudi življenjske odločitve, ki jih 
sprejemajo, in uspehe, ki jih dosežejo (Bandura, 1995). 
 
Merjenje uspešnosti in učinkovitosti managerjev 
 
Managerja imamo za odgovornega in zaslužnega za doseganje organizacijskih ciljev, v 
zahodnih praksah managementa pa je pohvaljen zaradi operativne učinkovitosti, torej ga 
pohvalimo glede na »stopnjo sposobnosti managerja, da ustvari dobiček in obvladuje stroške« 
(Ismagilova in Mirolyubova, 2012). Ta način merjenja zahteva jasno, kvantitativno in 
kvalitativno opredeljene delovne standarde in pričakovanja od zaposlenih, kar pa ne velja v 
vseh organizacijah, poleg tega pa v primeru položaja managerja ni zadostnih razlogov, da bi se 
delo opredelilo do najmanjših podrobnosti organizacijskih dejavnosti. Najprimernejša mera in 
usmerjenost managerja je koeficient učinkovitosti (COP), ki je opredeljen kot neto rezultat 
količine dela ali vložene energije oziroma COP odraža psihološki odnos do doseganja določenih 
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rezultatov z minimalnimi možnimi stroški ali proizvodnjo čim večjega števila izdelkov z danim 
številom virov. 
Čeprav obstaja velika izbira sistemov, s katerimi lahko organizacija meri uspešnost glede 
na zastavljene strateške cilje, imajo managerji zelo ozko izbiro modelov za vrednotenje svojega 
dela. Dodatni izziv predstavlja določanje razlike med termini uspešnosti in učinkovitosti.  
Učinkovitost (angl. efficiency) vedenja se nanaša na to, na kakšni ravni opravimo neko 
opravilo (npr. hitro, z malo vloženega truda, pa vendar z velikim izkupičkom), uspešnost pa 
(angl. effectiveness) bolj na to, ali se lotevamo pravih opravil oziroma zastavljenih ciljev (npr. 
lotevamo se tistih nalog, ki sodijo v okvir širših organizacijskih ciljev), zato lahko sklepamo, da 
sta v kontekstu kakovostne izvedbe delovnih nalog oba izraza ustrezna (Ostroff in Schmitt, 
1991; Gibson, 2001; citirano v: Bajec, Boštjančič in Tement, 2017). Rezultate učinkovitosti in 
uspešnosti lahko merimo na ravni posameznika ali na ravni celotne delovne organizacije, v 
angleščini pa se za to uporablja izraz performance (Bajec idr., 2017). 
F. Ismagilova, G. Mirolyubova in L. Malysheva (2014) so vzpostavile razliko med 
konceptoma učinkovitosti in uspešnosti, hkrati pa je njihova opredelitev tudi podlaga, na 
kateri je nastal niz subjektivnih kriterijev ocenjevanja učinkovitosti managerskega dela, 
uporabljen v naši magistrski raziskavi. Po njihovi definiciji je uspešnost sinonim za 
produktivnost in jo ocenjujemo glede na to, ali so rezultati doseženi oz. »če delamo to, kar 
imamo za delati«, pri ocenjevanju pa se sploh ne oziramo na vložena sredstva. Nasprotno pa 
pri ocenjevanju učinkovitosti poleg tega, ali so rezultati doseženi, upoštevamo tudi sredstva, 
vložena v doseganje rezultatov, in tudi, ali »delamo na pravi način« – tisto, kar je pomembno 
za podjetje. Posledično F. Ismagilova in sodelavke poudarjajo, da mora manager, da lahko meri 
in nadzoruje učinkovitost svojega dela, sam izbrati kriterije lastne učinkovitosti. 
Uspešnost managerjev merimo z merami uspešnosti managerskega dela, to pa so mere, 
s pomočjo katerih kvantificiramo uspešnost ali učinkovitost dejavnosti managerjev 
(Matthews, 2011). Ocena zahtev delovne vloge je ključna komponenta vrednotenja, ker 
predstavlja tisto, kar oseba vidi, da je primarnega pomena za opravljanje njenega dela 
(Dierdorff in Morgeson, 2007). Če se zanašamo na subjektivno oceno managerjev o uspešnosti 
njihovega dela, se moramo zavedati, da je subjektivno vrednotenje njihovega dela močno 
odvisno od njihovih poklicnih izkušenj in nenehnega učenja (Ismagilova idr., 2014). 
F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012) sta opredelili tri ključne skupine dejavnikov, s 
katerimi managerji najpogosteje ocenjujejo uspešnost svojih dejavnosti, in sicer:  
• ekonomske dejavnike (npr. količina virov, izdelkov, denarja), 
• organizacijske dejavnike – dejavnike, predstavljene v zapletenih akcijah, povezanih z 
ustvarjanjem delovnih pogojev in organizacijo proizvodnih procesov v skladu s cilji podjetja,  
• dejavnike, ki so povezani z aktivnostmi – dejavniki, ki se nanašajo na vrednotenje 
kvalitete in kvantitete rezultatov ter vloženega truda.  
 
Rezultati raziskave F. Ismagilove in G. Mirolyubove (2012) na vzorcu ruskih managerjev 
kažejo, da se managerji pri ocenjevanju svojih delovnih aktivnosti zanašajo predvsem na 
ekonomske in organizacijske dejavnike in redko upoštevajo razmerje med dobičkom in 
vložkom, svoj uspeh pa opisujejo s produktivnostjo rezultatov in procesov, redko ob 
upoštevanju učinkovitosti, ker se v smislu pozitivne produktivnosti z njihove perspektive 
učinkovitosti tudi razume. Ta pristop je problematičen, ker vpliva na kakovost delovnih 
aktivnosti managerjev in motivacijo za izboljšanje managerskih kompetenc – če se ne moremo 
izmeriti, se težko izboljšamo.  
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Na podlagi ugotovitev svoje raziskave in glede na to, da ne obstajajo natančno opredeljeni 
subjektivni kriteriji managerskega dela, sta F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012) razvili 
Model subjektivnih kriterijev nadzora delovne učinkovitosti (slika 1).  
Kriterije nadzora delovne učinkovitosti sta raziskovalki razdelili glede na naslednje skupine 
indikatorjev (Ismagilova, idr., 2014): 
• merljivost kriterijev – kriteriji so lahko lažje merljivi (nanašajo se na jasno definirane in 
operacionalizirane standarde, ki so predvsem kvantitativni) in težje merljivi (nanašajo se na 
kvalitativne značilnosti dela); 
• umestitev kriterijev glede na fazo dejavnosti, ki jo nadzorujemo – kriteriji se nanašajo 
na preliminarni nadzor, sprotni nadzor dela ali pa končni nadzor rezultatov dela; 
• primarni vir za kreiranje kriterijev – razlikujemo kriterije, ki temeljijo na standardih 
dela, in kriterije, ki temeljijo na delovnih izkušnjah;  
• mersko lestvico ocenjevanja – razlikujemo kriterije, ki se merijo po absolutni lestvici 
(operacionalizirani kot prisotnost/odsotnost nekega kriterija, v katerih ločimo binarne in 
naravne indikatorje), in tiste, ki se merijo po relativni lestvici (operacionalizirani kot razmerja 
ali indikatorji skladnosti). 
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Kriterije, ki temeljijo na delovnih izkušnjah, sta razdelili na eksplicitne, za katere ima 
manager svojo referenčno lestvico, po kateri meri, v kolikšni meri so dani kriteriji izpolnjeni, in 
implicitne, ki se nanašajo na subjektivne, neoperacionalizirane kriterije, na podlagi katerih 
ocenjujejo svoje delo. Primeri subjektivnih kriterijev, ki temeljijo na standardih dela, so 
prikazani v tabeli 2, subjektivni kriteriji, ki temeljijo na delovnih izkušnjah, pa v tabeli 3. V 
magistrski raziskavi smo kot osnovo za primerjavo mladih srbskih in slovenskih managerjev 
uporabili vprašalnik s 40 kriteriji modela subjektivnih kriterijev nadzora delovne učinkovitosti. 
 
Tabela 2. Primeri subjektivnih kriterijev delovne učinkovitosti, ki temeljijo na standardih dela 
Opomba: Binarne indikatorje je mogoče meriti z da/ne, naravne indikatorje je mogoče meriti v 
časovnih ali standardnih enotah. Kot primeri kriterijev so uporabljeni kriteriji, uvrščeni v mednarodno 
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i binarni indikatorji ujemanje pričakovanih rezultatov 
z dejanskimi 






razmerja razmerje med začetnimi stroški in 
končnimi pridobitki 
indikatorji skladnosti skladnost dejanskih odhodkov 
z načrtovanim obsegom odhodkov 
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Tabela 3. Primeri subjektivnih kriterijev delovne učinkovitosti, ki temeljijo na delovnih izkušnjah 
umestitev glede na fazo 
dejavnosti 
skupina kriterijev primeri ustreznih kriterijev 
kriteriji preliminarnega 
nadzora 
eksplicitni avtonomnost podrejenih 
implicitni raven sposobnosti, potrebnih za 
reševanje problema 
kriteriji sprotnega nadzora eksplicitni pridobitev novega znanja med 
izvajanjem naloge 
implicitni zadovoljstvo pri delu 
kriteriji končnega nadzora eksplicitni natančno poročanje 
implicitni pravičnost ocene mojega dela s strani 
nadrejenih 
Opomba: Kot primeri kriterijev so uporabljeni kriteriji, uvrščeni v mednarodno študijo, katere del je ta 
magistrska raziskava. 
 
Dejavniki, ki vplivajo na samooceno 
 
Raziskave Krugerja in Dunninga (1999) so pokazale, da pomanjkanje izkušenj na področju, 
na katerem se oseba ocenjuje, pogosto privede do napačne samoocene svojih sposobnosti na 
določenem področju (v smislu precenjevanja ali podcenjevanja svojih sposobnosti), saj oseba 
ne more razlikovati učinka dobre in slabe uspešnosti na tem področju. Nekompetentni ljudje 
niso le slabi pri opravljanju nalog, temveč tudi zelo slabi pri prepoznavanju svoje šibke 
uspešnosti v primerjavi z drugimi na danem področju, medtem ko zelo kompetentni ljudje od 
drugih pričakujejo enako visoko uspešnost kot od sebe in svojo uspešnost ocenjujejo nekoliko 
nižje, kot je. Ker nekompetentni ljudje precenjujejo svojo uspešnost, posledično večina ljudi 
misli, da so nadpovprečni, in raziskovalca sklepata, da je nagnjenost povprečnega človeka, da 
verjame, da je nadpovprečen, v nasprotju z logiko deskriptivne statistike. Izobraževanje in 
trening na danem področju, pa tudi informacije o uspešnosti drugih pozitivno vplivajo na 
natančnost samoocenjevanja – ljudje postanejo boljši pri prepoznavanju stopnje lastne 
uspešnosti in kako se uvrščajo v primerjavi z drugimi. Zdi se, da je več izkušenj in informacij 
povezanih z višjo stopnjo veščin metaznanja. 
Raziskave K. Burson, Larricka in Klaymana (2006) nasprotujejo navedenim vplivom 
izkušenj in metakognicije, ko primerjamo svojo uspešnost z drugimi, za katere menijo 
raziskovalci, da jih lahko moderira težavnost naloge. Njihova študija je namreč pokazala, da je 
pri lažjih nalogah težnja vsakogar, da svojo uspešnost ocenijo kot dobro, pri čemer so seveda 
uspešnejši izvajalci tudi bolj natančni (njihova ocenjena uspešnost je bližja dejanski 
uspešnosti), medtem ko so pri težjih nalogah tako šibkejši kot boljši izvajalci bolj nagnjeni k 
temu, da svojo uspešnost ocenijo kot slabšo, zato so šibkejši izvajalci dejansko boljši pri 
ocenjevanju (njihova ocenjena šibkejša uspešnost je bližja dejanski šibkejši uspešnosti). 
Usmerjenost k cilju se nanaša na mentalni okvir, ki vpliva na to, kako ljudje pristopajo k 
situacijam dosežkov, v smislu, kako si razlagajo situacijo in motivacijo za doseganje (Griffin, 
2005, citirano v: Ng in Earl, 2008). Button, Mathieu in Zajac (1996) opredeljujejo dva tipa 
usmerjenosti k cilju: usmerjenost k uspešnosti, kjer je cilj izvršiti nalogo, da bi dobili ugodno 
sodbo o posameznikovi uspešnosti, in usmerjenost k učenju, kjer je cilj pridobivanje znanja. Ti 
dve usmerjenosti sestavljata dve skrajnosti enega kontinuuma in vodita do različnih vedenj – 
usmerjenost k uspešnosti vodi do izogibanja izzivom in pritiskom, ki bi lahko zmanjšali 
uspešnost, medtem ko oseba z usmerjenostjo k učenju išče izzive in ohranja zagon tudi v težjih 
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pogojih, saj je celo neuspeh oblika koristne povratne informacije. Raziskovalki J. Ng in J. Earl 
(2008) kot dobro strategijo za zvišanje uspešnosti priporočata študentom, da si postavijo cilje, 
ki presegajo njihove trenutne zmožnosti, ter preizkuse uporabijo kot vir povratne informacije, 
na podlagi katere bodo izboljšali svojo končno uspešnost. 
J. Athanasou (2005) je opredelila tri ključne izvore povratnih informacij, ki jih ljudje 
uporabljajo pri izpeljavi samoocen: socialna sporočila (informacije, pridobljene iz interakcije z 
drugimi), osebne dejavnike (značilnosti posameznika) in situacijske dejavnike (kontekst, v 
katerem posameznik opravlja samoevalvacijo). Opredelila je tri tipe socialnih sporočil, ki 
vplivajo na samooceno: primerjava nas samih z drugimi, povratna informacija, ki jo dobimo od 
drugih, ter socialni in kulturni stereotipi, na katerih temeljijo naša opažanja. Dejanska raven 
sposobnosti posameznika, prizanesljivost pri ocenjevanju in druge pristranskosti so nekateri 
izmed primerov osebnih dejavnikov, ki vplivajo na samooceno. Nekateri izmed situacijskih 
dejavnikov, ki vplivajo na samooceno, so: predhodne izkušnje z merilom dobrega delovanja, 
dejstvo, ali je vrednotenje narejeno pred izvedbo ali po njej, ter merski pogoji, kot je socialna 
zaželenost. 
 
Razlike med spoloma v managerskem slogu 
 
Spolno stereotipiziranje (angl. gender-typing) so povezave določenega poklica z enim 
izmed spolov (Kusterer, 2008). Medkulturne študije so pokazale, da na splošno prevladuje 
stereotip, ki povezuje managersko vlogo z osebami moškega spola (Schein, 2001). Zanimivo 
je, da so raziskave V. Schein (2001) med moškimi v mnogih kulturah potrdile, da spolni 
stereotip managerskega poklica kot moškega poklica obstaja, medtem ko so medkulturne 
študije med udeleženkami raziskav potrdile (npr. pri ženskah v Nemčiji, Veliki Britaniji) ali 
ovrgle (npr. pri ženskah v ZDA) spolni stereotip managerskega poklica kot moške vloge. 
H. Kusterer (2008) navaja, da lahko na spolno stereotipizacijo managerskega poklica vplivajo 
predpostavke o hierarhični ravni managementa, saj udeleženci študij managerke na splošno 
pričakujejo na nižjih in srednjih managerskih položajih, pogosto v javni upravi, v nasprotju s 
stereotipom o uspešnem managerju, ki si ga pogosto predstavljajo kot vodilnega managerja 
zasebnega sektorja. 
A. Eagly in Karau (2002) trdita, da predsodki do žensk vodij temeljijo na dojemanju, da 
imajo ženske v skladu z opisom značilnosti ženske spolne vloge manj vodstvenih veščin in 
sposobnosti kot moški in da so, ko ženska pokaže vodstveno vedenje (in s tem krši 
pričakovanja glede vloge ženskega spola), bila ta vedenja ocenjena kot manj zaželena kot pri 
moških. Avtorja navajata, da se ti predsodki do žensk kažejo v manj prijetnem odnosu do 
ženskih vodij v primerjavi z moškimi, pa tudi v večjih izzivih za ženske, da dosežejo vlogo vodje 
in v tej vlogi postanejo uspešne. Čeprav so učinki pristranskosti na vodje ženskega spola 
razmeroma majhni, avtorja trdita, da, ker so zelo razširjeni med ljudmi in se ponavljajo v 
številnih situacijah, kumulativno vodijo do pomembnih posledic. 
Rezultati raziskav, ki so jih opravili I. Cuadrado, C. Garcia‐Ael in Molero (2015), potrjujejo, 
da morajo moški izkazovati moške lastnosti, da bi jih lahko ocenili kot uspešne srednje 
managerje, medtem ko morajo managerke, da bi dobile enako oceno, izkazati tako moške kot 
ženske lastnosti. H. Kusterer (2008) poudarja, da ker bolj primerjamo managerke z managerji 
kot pa obratno, dobra managerka pomeni izbrati srednjo pot, tako da v primerjavi z 
managerjem ne bi bila niti »preveč« niti »premalo«. 
Raziskava, ki so jo opravili M. Heilman, Wallena, D. Fuchs in M. Tamkins (2004), je 
pokazala, da položaj, v katerem je bila ženska dokazano uspešna na tradicionalno moškem 
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področju, vodi do negativnih občutkov, ki se nanašajo na to uspešno žensko. Avtorji so 
pokazali, da ni razlike med spoloma v pristranskosti do uspešnih žensk, dejstvo, da jim na 
moškem področju ni všeč kompetentna ženska, pa močno vpliva na njihovo nadaljnje splošno 
ocenjevanje in priporočene organizacijske nagrade, vključno s plačo in posebnimi delovnimi 
priložnostmi.  
V obdobju med letoma 1993 in 2000 so države srednje in vzhodne Evrope prestale 
obdobje prehoda iz socialističnega v tržno gospodarstvo, kar je prispevalo k visoki stopnji 
brezposelnosti in nizkemu deležu žensk na trgu dela (Pavlović in Ljumović, 2016). Po poročilu 
Združenih narodov o napredku žensk iz leta 2015 ima 52 % žensk v Srbiji v primerjavi s 60 % 
moških srednjo in visoko izobrazbo, trend povečevanja števila izobraženih žensk pa spremlja 
tudi trend večje udeležbe žensk v javnem življenju in na vodstvenih položajih (Pavlović in 
Ljumović, 2016). 
Po poročilu Mednarodne organizacije za delo (angl. International Labour Organization 
(ILO)) za leto 2015 znaša udeležba žensk na vodilnih položajih v Srbiji 30,9 % od skupnega 
števila vodstvenih položajev v poslovnem svetu v državi, medtem ko je bilo v Sloveniji na 
managerskih položajih 37,4 % žensk. Po statističnih podatkih Medparlamentarne unije za leto 
2015 (Pavlović in Ljumović, 2016) so ženske predstavljale 34 % poslank srbskega parlamenta, 
kar je povprečje Evropske unije. 
Rezultati raziskave, ki so jo opravili J. Pantović, S. Bradaš in K. Petovar (2017), kažejo, da 
poklice, združene v kategoriji managerji, uradniki, zakonodajalci, pretežno zasedajo moški 
(70,6 %) oziroma da moški ohranjajo prevladujoč položaj v poklicih, ki imajo največjo moč. 
Raziskovalke poudarjajo, da tudi na vodstvenih položajih ženske pretežno zasedajo nižje 
hierarhične ravni. 
Opisani trendi in številni pravni predpisi, sprejeti v preteklih letih, govorijo v prid napredku 
v boju proti predsodkom in boju za enakopravnost žensk v Srbiji. Pomembno je poudariti, da 
ženske na vodstvenih položajih motivirajo in spodbujajo ter služijo kot vzor drugim ženskam, 
ki se želijo prijaviti na vodilna mesta (Pavlović in Ljumović, 2016). 
 
Značilnosti organizacij in zaposlenih v javnem sektorju v Srbiji 
 
Krstić, T. Stevanović in M. Džunić (2011) poudarjajo, da ne glede na to, da sta upravljanje 
in merjenje uspešnosti v organizacijah javnega in zasebnega sektorja v določeni meri podobna, 
pomemben nadzorno-voditeljski problem organizacij javnega sektorja predstavlja neobstoj 
enotnega zadovoljujočega kvantitativnega in celovitega indikatorja uspešnosti (kot bi v 
organizacijah zasebnega sektorja lahko bil npr. finančni presežek). Ker so storitve javnega 
sektorja kompleksne in večdimenzionalne, raziskovalci predlagajo, da je treba sistem merjenja 
uspešnosti javnih organizacij prilagoditi in sestaviti glede na štiri ključne dimenzije: 
• usklajevanje ciljev organizacije in virov, potrebnih za njihovo uresničitev, 
• skladnost virov (obseg sredstev) in njihovo porabo, 
• doseganje ravnovesja med zadovoljevanjem interesov sedanjih in prihodnjih generacij 
uporabnikov ter 
• trajnost organizacij javnega sektorja (ki je izpolnjena, če so izpolnjene prejšnje tri 
zahteve). 
Raziskovalci dalje navajajo, da merjenje učinkovitosti v organizacijah zasebnega sektorja 
vključuje povezovanje doseženega in vloženih virov, nasprotno temu storitve javnega sektorja 
pogosto ali nimajo tržne vrednosti ali pa jo je težko izmeriti oz. izračunati povprečne stroške. 
Večja raven uspešnosti v organizacijah javnega sektorja je merjena z višjo stopnjo doseganja 
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namena obstoja in zastavljenih strateških ciljev. Stroškovna učinkovitost organizacij javnega 
sektorja se določa kot odnos količine (obsega) danih storitev in stroškov, potrebnih za njihovo 
izvedbo. Težnja organizacij javnega sektorja je zagotoviti potreben obseg storitev (pogosto 
standardizirane kakovosti) z najnižjimi realiziranimi stroški, ki morajo biti na ravni objektivno 
potrebnih, standardnih oz. dovoljenih (odobrenih) stroškov. 
V nasprotju s predpostavko, da se zaposleni v javnem sektorju upirajo spremembam, in 
pa dejstvo, da srbsko nacionalno kulturo odlikujeta nizka toleranca do sprememb in 
negotovost, je raziskava, ki so jo opravile V. Stojanović Aleksić, S. Živković in A. Bošković (2015), 
pokazala, da je odpor zaposlenih v javnem sektorju do sprememb v umerjenih mejah – treba 
ga je upoštevati, vendar ne predstavlja grožnje načrtovanim spremembam. Raziskovalke so 
opazile, da najmlajši zaposleni (med 18 in 27 let), zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe 
(univerzitetna izobrazba) in zaposleni, zadovoljni s svojimi dohodki, kažejo nižji odpor do 
sprememb kot ostali zaposleni. Kot prevladujoče vzroke za odpor do organizacijskih 
sprememb so zaposleni v javnem sektorju, vključeni v raziskavo, navedli: pomanjkanje 
vključenosti zaposlenih v proces načrtovanja sprememb, prepričanje zaposlenih v neobstoj 
ustrezne nagrade za dosego določenih sprememb in visoko stopnjo stresa pri delu. Ker 
managerji v javnem sektorju zanemarljivo vplivajo na dohodek zaposlenih (višine osebnih 
mesečnih dohodkov so v pristojnosti Vlade Republike Srbije), raziskovalke managerjem 
svetujejo uporabo bonusov in posebnih nagrad, povezanih z uspešnostjo zaposlenih, ki lahko 
povečajo zadovoljstvo zaposlenih z dohodki in zmanjšajo njihov odpor do sprememb. 
 
Značilnosti managerjev manjših podjetij 
 
Johnson in Winterton (1999) sta v svoji študiji managerskih veščin opredelila, da se obseg 
spretnosti in kompetenc, potrebnih za uspešno vodenje malih ali srednje velikih podjetij 
(MSP), kvalitativno in kvantitativno razlikuje od teh, potrebnih za uspešno vodenje v okviru 
večje organizacije. Raziskovalca navajata nekaj ključnih značilnosti managerjev MSP (razlika 
glede na managerje večjih organizacij): 
• večina MSP ima enega do dva lastnika, ki sta tudi managerja podjetja, pogosto gre tudi 
za družinsko podjetje; 
• večina lastnikov-managerjev MSP je precej vključenih v dnevne dejavnosti podjetja, 
poleg tega da imajo managersko vlogo; 
• managerji večjih organizacij so običajno specializirani v enem funkcijskem področju 
(npr. finance, marketing, človeški viri), medtem ko se od lastnikov-managerjev MSP zahteva, 
da se ukvarjajo s širokim obsegom managerskih nalog ter posledično niso specialisti na vseh 
področjih managementa; 
• lastnik-manager MSP ima močno finančno spodbudo, da čim več časa porabi za delo v 
svojem podjetju, in pogosto težko prihrani čas za obiskovanje tečajev ali programov; 
• večina lastnikov-managerjev MSP nima formalnega izobraževanja s področja 
managementa, veliko jih ni imelo niti managerskega tečaja pred ustanovitvijo podjetja, 
posamezni pa niso imeli niti managerskih izkušenj. 
 
Raziskava Storeyja (2004) kaže, da je v Združenem kraljestvu opazen trend zviševanja 
udeležbe managerjev na formalnih eksternih izobraževanjih, toda odstotek managerjev, ki se 
udeležujejo izobraževanj, močno narašča z velikostjo podjetja, in sicer le 37 % managerjev 
podjetij, ki imajo manj kot 10 zaposlenih, se udeleži zunanjih izobraževanj, v nasprotju z 82 % 
managerjev večjih podjetij (z več kot 500 zaposlenih), ki so se udeležili zunanjih izobraževanj. 
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Raziskovalec poudarja, da se mala podjetja veliko zanašajo na izkustveno učenje in da je 
ponudba izobraževanj, ustvarjenih za mala podjetja, zelo omejena (ali pa so teme le splošne 
in ne rešujejo aktualnih težav podjetja). Malim podjetjem se posledično ne izplača z ene strani 
investirati denarja v formalno izobraževanje managerja, ko ni jasno, kdaj se bo pridobljeno 
znanje v tem podjetju tudi uporabilo, sočasno pa pomeni, da bo podjetje brez managerja v 
času izobraževanja. Formalna izobraževanja managerjev prinašajo certifikate usposobljenosti, 
ki jih priznavajo vsi delodajalci, oziroma zaposleni s tem postanejo bolj privlačni velikim 
organizacijam, zaradi česar imajo prav mala podjetja manjši interes za udeležbo na formalnih 
izobraževanjih. 
 
Poslovno sodelovanje med Slovenijo in Srbijo 
 
Dolgoletno poslovno sodelovanje med Slovenijo in Srbijo vključuje različne gospodarske 
panoge in vzajemne naložbe – slovenska podjetja na srbskem trgu, pa tudi podjetja iz Srbije 
na slovenskem trgu. Na Poslovnem forumu iz leta 2016, ki sta ga organizirali Privredna komora 
Srbije in Gospodarska zbornica Slovenije, udeležilo pa se ga je 120 predstavnikov srbskih in 60 
predstavnikov slovenskih podjetij ter ministri obeh držav, so sklenili, da obstaja skupni 
potencial in interes za širitev sodelovanja (Privredna komora Srbije, 2016). 
Po podatkih Banke Slovenije (2017) so neposredne naložbe1 leta 2016 v Sloveniji zajemale 
relativno ozko populacijo podjetij. 4,7 % celotne populacije je bilo slovenskih podjetij, v katere 
so tuji vlagatelji investirali neposredne naložbe (večinoma iz držav Evropske unije), medtem 
ko so bile med prvimi petimi največjimi državami gostiteljicami slovenskih neposrednih naložb 
konec leta 2016 štiri države z ozemlja nekdanje Jugoslavije. Prav Srbija je po Hrvaški druga 
največja država prejemnica slovenskih neposrednih naložb s 17,8-odstotnim deležem v 
celotnih neposrednih naložbah v tujini v letu 2016.  
Srbija in Slovenija sta pomembni partnerici pri menjavi blaga in ne samo na področju 
neposrednih investicij. Po podatkih Banke Slovenije (2018) je v prvi polovici leta 2018 Slovenija 
dosegla izvoz blaga za 440,3 milijona evrov v Srbijo, kar je posamezno največ izmed držav zunaj 
Evropske unije. Tudi v obratni smeri je Slovenija v prvi polovici leta 2018 iz Srbije uvozila blago 
v vrednosti 277,8 milijona evrov, kar Srbijo znova postavlja na položaj največje države – trga 
zunaj Evropske unije. Vrednost uvoza in izvoza je večja kot leta 2017, kar kaže nadaljevanje 




1 Neposredne naložbe so v obliki lastniškega kapitala in/ali tudi dolžniških instrumentov in odražajo 





M. Mead (Prašnikar, Pahor in Vidmar Svetlik, 2008) definira vrednote kot predpostavke o 
tem, kako bi morale biti stvari v skupini, da bi vrednote služile kot življenjsko vodilo. Musek 
(Prašnikar idr., 2008) poudarja, da vrednote motivirajo ljudi in postavljajo vodilne norme 
njihovega vedenja, interesa, misli in dejanj. Vrednote imajo različne ravni, ena izmed 
kategorizacij vrednot pa je Muskov Model hierarhičnih kategorij vrednot (2004), predstavljen 
v tabeli 4. 
 
Tabela 4. Model hierarhičnih kategorij vrednot (Musek, 2004) 
 
 
Muskove študije (2004) potrjujejo, da ljudje spreminjamo svoje vrednotne usmeritve 
skozi življenje, natančneje od adolescence do pozne starosti na sorazmeren način 
preusmerjamo svojo pozornost s hedonskih (npr. veselje, zabava, družabnost) na potenčne 
(npr. moč, ugled, slava), potem na moralne (npr. poštenost, mir, skrbnost) in na koncu na 
izpolnitvene vrednote (npr. resnica, modrost, samoaktualizacija). Musek (2004) poudarja, da 
je struktura vrednot precej univerzalna in uniformna, še posebej na najvišjih ravneh te 
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strukture, vendar pa obstajajo nacionalne in medkulturne razlike v vrednotenju vrednot, v 
obsegu pomembnosti, ki je določeni kategoriji pripisan v določeni kulturi.  
 
Značilnosti (dimenzije) nacionalnih kultur 
 
Hofstedejeva klasifikacija dimenzij kulture  
 
Obstajajo številne definicije kulture. Hofstedejeva operativna definicija pravi, da je kultura 
»kolektivno programiranje uma, ki razlikuje neke skupine ali kategorije ljudi od drugih«. Ta 
definicija poudarja, da je kultura kolektivna, ne pa individualna lastnost, ni neposredno 
vidljiva, ampak se manifestira v vedenju in je skupna določenemu številu ljudi, ne pa vsem 
ljudem (Hofstede in McCrae, 2004). 
Na podlagi multinacionalne študije je Hofstede (Hofstede in McCrae, 2004) identificiral 
štiri dimenzije kulture: razlika v moči (stopnja, do katere posamezniki, ki imajo nižjo moč, 
sprejemajo in pričakujejo, da je moč neenako razdeljena), izogibanje negotovosti (strpnost 
družbe do negotovosti), individualizem oziroma kolektivizem (stopnja, do katere so 
posamezniki integrirani v skupine) in moškost oziroma ženskost (porazdelitev čustvenih vlog 
med spoloma). Hofstede in Bond (Hofstede in McCrae, 2004) sta glede na kasnejšo raziskavo 
dodala še peto dimenzijo kulture – dolgoročno oziroma kratkoročno usmerjenost, ki 
predstavlja stopnjo, do katere so se ljudje pripravljeni odreči kratkoročnim užitkom v korist 
dolgoročnih. Dolgoročna usmerjenost se povezuje z vrednotama vztrajnosti in varčevanja, 
kratkoročna usmerjenost pa se povezuje z vrednotami spoštovanja tradicije, izpolnjevanjem 
družbenih obveznosti in varovanjem lastnega ugleda. 
Hofstedejeva klasifikacija kulture je široko sprejeta zaradi dejstva, da del merjenja 
predstavlja veliko število držav in preprostost njenih dimenzij, ki so neposredne in zanimive 
tako za akademske raziskovalce kot tudi za podjetnike oziroma poslovneže (De Mooij in 
Hofstede, 2010). Raziskovalca opozarjata, da temeljne dimenzije vrednot pripadajo nacionalni 
kulturi, ne pa posameznikom, oziroma če se dva naroda razlikujeta v določeni dimenziji 
vrednot, ne moremo sklepati, da se razlikujeta tudi dva člana obeh narodov.  
Metaštudija Tarasa, Kirkmana in Steela (2010) Hofstedejevih dimenzij kulture kaže, da na 
individualni ravni analize ne obstajajo statistično pomembne razlike v napovedni moči 
posameznih dimenzij kulture in da kulturne vrednote pojasnjujejo enako ali večjo varianco 
glede na količino variance, ki je razložena s posameznimi razlikami (kot so splošne duševne 
sposobnosti, osebnostne lastnosti ali demografske značilnosti). Ugotovitve njihove študije 
kažejo na to, da imajo naslednje moderatorske spremenljivke lahko pomemben učinek na 
medkulturne raziskave: 
• demografske spremenljivke (npr. spol – močnejše povezave s kulturnimi vrednotami 
pri moških kot pa pri ženskah; starost – močnejše povezave s kulturnimi vrednotami pri 
starejših kot pa pri mlajših udeležencih); 
• vir podatkov, uporabljen v raziskavi – napovedna moč je večja pri študijah, kjer so 
uporabljeni primarni podatki (vprašalniki udeležencev raziskave), v primerjavi s študijami, kjer 
so uporabljeni sekundarni podatki (vrednote, dodeljene udeležencem na podlagi vrednot, 
značilnih za državo, iz katere udeleženci prihajajo); 
• konstrukt kulturne tesnosti nasproti ohlapnosti – v kulturno bolj zaprtih družbah so 
posamezniki manj fleksibilni v izražanju svojih kulturnih vrednot, zato bo povezanost med 




Klasifikacija GLOBE dimenzij kulture 
 
GLOBE je raziskovalni program, čigar angleška okrajšava predstavlja »uspešnost 
globalnega vodstvenega in organizacijskega vedenja« (angl. Global Leadership and 
Organizational Behavior Effectiveness). Namen študije je bil raziskati kulturne vrednote in 
prakse v velikem razponu držav (sprva v 61 državah) in identificirati njihov vpliv na 
organizacijske prakse in vodstvene lastnosti (House, Javidan, Hanges in Dorfman, 2002). 
Študija GLOBE teoretično opredeljuje kulturo kot »deljene motive, vrednote, prepričanja, 
identitete in interpretacije ali pomene pomembnih dogodkov, ki so rezultat skupnih izkušenj 
članov skupnosti in se prenašajo iz generacije v generacijo«, organizacijsko vodstvo pa kot 
»sposobnost posameznika, da vpliva, motivira in drugim omogoča, da prispevajo k uspešnosti 
in uspehu organizacije, katere člani so« (House idr., 2002). 
Devet dimenzij kulture, ki so jih proučevali v študiji GLOBE (House idr., 2002): 
1) izogibanje negotovosti – v kolikšni meri se člani organizacije ali družbe izogibajo 
negotovosti, pri čemer se za ublažitev nepredvidljivosti prihodnjih dogodkov zanašajo na 
družbene norme, rituale in birokratske procese; 
2) oddaljenost od moči – stopnja, od katere člani organizacije ali družbe pričakujejo in 
sprejemajo, da mora biti oblast neenako porazdeljena; 
3) kolektivizem i: institucionalni kolektivizem odraža stopnjo, do katere organizacijske 
in družbene institucionalne prakse spodbujajo in nagrajujejo kolektivno razporejanje virov in 
kolektivno delovanje; 
4) kolektivizem ii: kolektivizem znotraj skupine odraža stopnjo, do katere posamezniki 
izražajo ponos, zvestobo in kohezivnost v svojih organizacijah ali družinah; 
5) spolni egalitarizem – v kolikšni meri organizacija ali družba zmanjšuje razlike v spolnih 
vlogah in spolno minimalizira razlike v vlogi med spoloma in spolno diskriminacijo; 
6) asertivnost – stopnja, do katere so posamezniki in organizacija ali družba v družbenih 
odnosih asertivni, agresivni in nasprotujoči si; 
7) usmerjenost k prihodnosti – stopnja, do katere posamezniki in organizacije ali družbe 
sodelujejo v vedenjih, usmerjenih k prihodnosti, kot so načrtovanje, vlaganje v prihodnost in 
odlašanje z zadovoljstvom; 
8) usmerjenost k izvedbi se nanaša na obseg, v katerem organizacija ali družba spodbuja 
in nagrajuje člane skupine za izboljšanje uspešnosti in odličnost; 
9) usmerjenost k človekoljubju – stopnja, do katere posamezniki in organizacije ali 
družba spodbujajo in nagrajujejo posameznike za pošteno, altruistično, prijateljsko, 
radodarno, skrbno vedenje in vedenje, ki je do drugih prijazno. 
 
Postavke devetih dimenzij GLOBE so napisane za družbeno in organizacijsko raven in v 
obliki, ki odraža obe manifestaciji kulture: institucijske prakse, ki so sporočene kot kakšna je, 
in želene vrednote, sporočene v smislu kakšna mora biti (House idr., 2002). 
Na podlagi konceptualnega in empiričnega procesa raziskave GLOBE izstopa 10 GLOBE-
klasterjev družb: angleško govoreči klaster, vzhodna Evropa, Latinska Amerika, latinska 
Evropa, konfucijska Azija, nordijska Evropa, podsaharska Afrika, južna Azija, germanska Evropa 
in Bližnji vzhod (Dorfman, Javidan, Hanges, Dastmalchian in House, 2012). Slovenija je 
uvrščena v klaster vzhodne Evrope (GLOBE, 2018), medtem ko Srbija ni sodelovala v študiji 
GLOBE, vendar pa lahko predpostavimo, da ji je izmed definiranih desetih najbližji kulturni 
klaster vzhodne Evrope (Hadžić, Nedeljković in Nikolić, 2014). Vsak izmed klasterjev se odlikuje 
z njim ustreznimi dimenzijami kulture in ustreznimi želenimi vodstvenimi lastnostmi, vendar 
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pa po študijah GLOBE Dorfman in sodelavci (2012) nacionalne kulturne vrednote ne 
napovedujejo neposrednega vedenja vodje, namesto tega so nacionalne kulturne vrednote 
dejavniki, ki vplivajo na vodstvena pričakovanja, in vodje so tisti, ki se vedejo v skladu s 
kulturnimi pričakovanji uspešne vodje. 
 
Raziskave kulturnih dimenzij v Sloveniji in Srbiji 
 
Študija Hofstedeja (2001) kulturnih dimenzij Jugoslavije je ugotovila visoke indekse razlike 
v moči (76 indeksnih točk) in izogibanje negotovosti (88), indeksi individualizma (27) in 
moškosti (21) pa so se izkazali za zelo nizke. Glede na kulturno heterogenost nekdanje 
Jugoslavije je posploševanje rezultatov, pridobljenih na podlagi testiranja posameznih regij na 
celotni državi, zelo vprašljivo (Mojić, 2003). 
Hofstede (2001) je, ko je Jugoslavija razpadla, znova analiziral podatke iz izvirne študije in 
opredelil indekse kulturnih dimenzij glede na državo zaposlenih, vključenih v vzorec, oziroma 
Slovenijo, Srbijo in Hrvaško. Kot je razvidno iz tabele 5, so se v Srbiji v primerjavi s Slovenijo 
pokazali izrazito višji indeksi razlike v moči in moškosti. 
 
Tabela 5. Indeksi dimenzij nacionalne kulture v Srbiji in Sloveniji, vnovična analiza rezultatov 
raziskave iz leta 1980 (urejeno iz: Hofstede, 2001). 
Opomba: Indeksi posameznih dimenzij so izraženi kot rezultati na posamezni lestvici dimenzij, kjer je 
vsaka lestvica razpona od 0 do 100 točk.  
 
Nekdanje jugoslovanske republike so od omenjene Hofstedejeve raziskave doživele 
številne politične in gospodarske spremembe in, z izjemo Slovenije, v nekdanjih republikah 
opazno primanjkuje raziskav kulturnih in organizacijskih dimenzij (Hadžić idr., 2014). Čeprav 
sta Slovenija in Srbija nastali v nekdanji Jugoslaviji, so na nacionalno kulturo vplivali precej 
različni dogodki iz devetdesetih let v teh državah – Slovenija je iz razpada nekdanje skupne 
države izstopila v veliki meri nepoškodovana, gospodarski izzivi izgube skupnega trga pa so bili 
hitro premagani s preorientacijo na zahodnoevropske države, medtem ko je Srbija v 
devetdesetih letih preživela vrsto vojn, sankcij, bombardiranje in hiperinflacijo, kar je 
negativno vplivalo na njeno nacionalno gospodarstvo (Prašnikar idr., 2008). 
Prejšnje raziskave nam dajejo vpogled v značilnosti slovenskih podjetij. Svetlik (Boštjančič, 
2009) je ugotovil, da je v slovenskih podjetjih poudarjen občutek varnosti. Opazil je, da sta v 
podjetjih v Sloveniji v primerjavi s podjetji iz drugih evropskih držav močneje poudarjeni 
enakopravnost spolov in nagnjenost k tveganju, medtem ko sta usmerjenost k dosežku in 
prihodnosti slabše izraženi. Slovenci so znani kot osebe, ki živijo za danes, ne pa za prihodnost, 
pripisana jim je pomanjkljivost usmerjenosti k človeku, kar se odraža tudi na nižji stopnji 
medsebojnega zaupanja in zaupanja v javne institucije, v ksenofobiji, diskriminaciji proti tistim, 
ki so drugačni, in nespoštovanju drugih (Boštjančič, 2009).  
Raziskava E. Boštjančič (2009) organizacijskih vrednosti slovenskih direktorjev in 
podjetnikov dokazuje, da med slovenskimi managerji dominirajo vrednote, usmerjene k 
poslovnim rezultatom in njihovemu vplivu na okolje ter kompetitivnosti, čeprav so precej 




individualizem moškost dolgoročna 
usmerjenost 
Srbija 86 92 25 43 52 
Slovenija 71 88 27 19 49 
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spoštovane tudi vrednote, povezane s človeškim faktorjem. Raziskovalka omenja, da se glede 
na omejeno vlaganje časa in denarja v ljudi zdi, da posamezni managerji vrednotijo človeški 
faktor samo deklarativno oziroma ga omenjajo, ker je to družbeno zaželen odgovor. Slovenska 
kultura, ki je prisotna tudi v podjetjih, je osnovana na odgovornosti, marljivosti, točnosti in 
relativno nizki ravni kreativnosti (Toš, 1999, citirano v: Boštjančič 2009). 
Pučko in Čater (2011) sta v raziskavi o zaznavah bodočih managerjev (tj. študentov 
poslovnih ved in inženirskih področij) kot del raziskave GLOBE STUDENT na vzorcu petih držav 
v tranziciji klasterja srednje Evrope ugotovila naslednje razlike med slovenskimi bodočimi 
managerji in bodočimi managerji na Češkem, v (nekdanji Vzhodni) Nemčiji, Romuniji in na 
Slovaškem: 
• v primerjavi z zaznavami bodočih managerjev v državah srednjeevropskega klastra 
slovenski bodoči managerji statistično pomembno zaznajo naslednje obstoječe 
vrednostne sisteme kot bolj prisotne v Sloveniji: spolni egalitarizem, usmerjenost k 
človekoljubju, asertivnost, kolektivizem v skupini in izogibanje negotovosti; 
• v primerjavi z zaznavami bodočih managerjev v državah srednjeevropskega klastra 
slovenski bodoči managerji statistično pomembno zaznajo naslednje obstoječe 
vrednostne sisteme kot manj prisotne v Sloveniji: socialni kolektivizem, usmerjenost k 
prihodnosti in oddaljenost od moči; 
• glede usmerjenosti k izvedbi se razlike med skupinama niso pokazale.  
 
Raziskovalca omenjata, da bolj izražen spolni egalitarizem, usmerjenost k človekoljubju in 
kolektivizem v skupini v primerjavi s klastrom držav srednje Evrope lahko izvirajo iz praks 
samoupravljanja, ki je prevladovalo v socialistični Jugoslaviji (2011, Pučko in Čater). 
Raziskava Mojića (2003) nacionalne kulture v Srbiji je potrdila rezultate izvirne 
Hofstedejeve študije – visoke ocene razlike v moči in izogibanje negotovosti pa tudi nizek 
individualizem in moškost. Ker je vzorčenje potekalo v prvi polovici leta 2000, po sankcijah in 
bombardiranju Srbije, toda pred parlamentarnimi volitvami, po katerih se je zrušila 
Miloševićeva oblast, raziskovalec poudarja, kako so se takratne izkušnje in socioekonomski 
pogoji odražali v nacionalni kulturi. Mojić (2003) razlaga, da je bila večina podjetij v tem času 
v lasti družbe in države, kjer so imeli managerji absolutno moč nad vsemi viri podjetja, zato ne 
preseneča, da so želeli zadržati vso moč za sebe (visok indeks razlike v moči) čim dlje (visok 
indeks izogibanja negotovosti) ob skrivanju svojih lastnih interesov kot dela za skupno dobro 
(nizek individualizem). 
Raziskava, ki so jo opravili O. Hadžić in sodelavci (2014) desetletje pozneje, je na vzorcu 
srbskih srednjih managerjev z uporabo dela vprašalnika GLOBE, ki meri devet organizacijskih 
kulturnih dimenzij kot so in kot bi morale biti, na 7-stopenjski Likertovi lestvici pokazala 
statistično pomembne razlike v vseh dimenzijah (p < ,05) med trenutno in želeno ravnjo. 
Raziskava je pokazala močno potrebo po organizacijskih spremembah, ki bi zmanjšale 
oddaljenost od moči in asertivnosti ter povečale usmerjenost k izvedbi in spolni egalitarizem. 









Tabela 6. Razlika med »kot je« in »kot bi moralo biti« na devetih dimenzijah organizacijske 
kulture GLOBE (urejeno iz: Hadžić, Nedeljković in Nikolić, 2014) 
Opombe: Posamezne lestvice dimenzij so imele sprejemljivo zanesljivost (Cronbachov alfa test 
zanesljivosti lestvic je bil v razponu od 0,62 do 0,71).  
Z oznako * so označene statistično pomembne korelacije na ravni p < 0,05. 
 
Prašnikar in sodelavci (2008) so s svojo raziskavo potrdili prisotnost značilnosti 
nacionalnih kultur v ravnanju managerjev v Srbiji, Sloveniji in Rusiji. Raziskovalci so opazili, da 
se srbski managerji bolj ozirajo v preteklost kot v prihodnost, medtem ko so za slovenske 
managerje dokazane feministične vrednote. Merjeno na podlagi Trompenaarsovega in 
Hampden Turnerjevega (THT) modela dimenzij kulture managerja so srbski managerji, v 
primerjavi s slovenskimi, statusu namenili večji pomen kot uspešnosti, pokazali večjo stopnjo 
vpletenosti v osebne odnose in se bolj zanašali na notranje instinkte in občutek nadzora. 
Zanimivo je tudi, da sta raziskovalca pokazala, da so si ljudje različnih nacionalnih kultur med 
seboj bolj podobni v mlajših letih (do 24 let), medtem ko se razlike pri starejših starostnih 
skupinah (zlasti 50 in več) bolj povečujejo. Raziskovalca tudi ugotavljata, da sta za kulturo 
organizacij, ki pripadajo multinacionalnim podjetjem, pomembna tako korporativna kot tudi 
nacionalna kultura. 
 
Namen in hipotezi 
 
Kot razlagata F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012), imamo managerja za odgovornega 
in zaslužnega za doseganje organizacijskih ciljev, v zahodnih praksah managementa pa je 
pohvaljen zaradi operativne učinkovitosti. Merjenje učinkovitosti zahteva jasno, kvantitativno 
in kvalitativno opredeljene delovne standarde in pričakovanja od zaposlenih, kar pa ne velja v 
vseh organizacijah, še posebej pa za pozicijo managerja ni smiselno opredeliti dela do 
najmanjših podrobnosti organizacijskih dejavnosti. Posledično F. Ismagilova in sodelavke 
(2014) poudarjajo, da mora manager, da lahko meri in nadzoruje učinkovitost svojega dela, 
sam izbrati kriterije lastne učinkovitosti. Raziskovalke opozarjajo, da če se zanašamo na 
subjektivno oceno managerjev o uspešnosti njihovega dela, se moramo zavedati, da je 
dimenzije organizacijske 
kulture GLOBE 
kot je kot bi moralo 
biti 
razlike med kot je in kot bi 
moralo biti 
M (SD) M (SD) t(223) 
izogibanje negotovosti 3,80 (1,34) 4,90 (0,96) –10,19* 
usmerjenost k prihodnosti 4,31 (1,63) 6,04 (1,18) –14,44* 
oddaljenost od moči 4,80 (1,43) 3,20 (1,18) 12,12* 
socialni kolektivizem 3,82 (1,36) 4,67 (1,10) –7,88* 
usmerjenost k človekoljubju 4,22 (1,42) 5,60 (0,80) –12,99* 
usmerjenost k izvedbi 3,94 (1,37) 6,18 (0,68) –22,20* 
kolektivizem znotraj skupine 4,56 (1,19) 5,65 (0,76) –12,51* 
spolni egalitarizem 2,93 (1,21) 4,83 (0,93) –19,96* 
asertivnost 3,77 (1,09) 2,86 (0,97) 10,20* 
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subjektivno vrednotenje njihovega dela močno odvisno od njihovih poklicnih izkušenj in 
nenehnega učenja. 
Na podlagi ugotovitev svoje raziskave sta F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012) razvili 
model subjektivnih kriterijev nadzora delovne učinkovitosti, edinstveni teoretični model 
subjektivnih kriterijev za nadzor dela managerja. Na podlagi tega modela sta raziskovalki 
določili 40 kriterijev, na katere se lahko managerji zanašajo pri lastnem vrednotenju svojega 
dela.  
Magistrska raziskava je del širše študije, ki je potekala v Srbiji, Sloveniji in Rusiji pod 
vodstvom F. Ismagilove, katere namen je najprej ugotoviti pojavnost in pogostost uporabe 
kriterijev vrednotenja dela, ki jo managerji v treh državah uporabljajo, ter rezultate 
medsebojno primerjati. Na podlagi 40 kriterijev modela smo raziskovalke skupaj pod 
vodstvom F. Ismagilove oblikovale 40 trditev Vprašalnika o subjektivnih kriterijih vrednotenja 
dela za posamezne države, ki je služil kot osnova za subjektivno vrednotenje managerjevega 
dela v raziskavah v vseh treh državah. 
Raziskovanje psiholoških vidikov managerske učinkovitosti je pomembno tudi zaradi 
nalog managerjeve vloge in njegovega vpliva na druge, njegova učinkovitost je povezana tako 
z učinkovitostjo zaposlenih kot tudi z učinkovitostjo organizacije. Razvoj standardnega sistema 
bi managerjem olajšal samoocenjevanje ter izbiro ustreznih ukrepov za zvišanje učinkovitosti, 
strokovnjakom pa bi nudil ugotovitve, na podlagi katerih bi lahko pripravili ustrezne 
izobraževalne programe za managerje. 
Ta raziskava nam bo dala vpogled v to, kako managerji v Srbiji vrednotijo svojo 
učinkovitost, poleg tega pa želimo tudi ugotoviti, ali obstajajo razlike v načinu ocenjevanja 
lastnega dela v različnih državah. Glede na tesno poslovno sodelovanje med državama Srbije 
in Slovenije pa tudi glede na gospodarske napovedi, da se bo sodelovanje le povečevalo in 
krepilo, se moramo razlik, če obstajajo, najprej zavedati, da bi lahko pripravili ustrezne 
izobraževalne programe, ki bi managerje ustrezno pripravili na delo na različnih trgih. 
Ta magistrska raziskava k študiji prispeva prevod vprašalnika subjektivnih kriterijev 
vrednotenja managerskega dela na srbski jezik, rezultate ugotovitev pri srbskih managerjih in 
primerjavo s slovenskimi managerji.  
 
Na podlagi ugotovitev raziskav F. Ismagilove in sodelavk (2014), da je velik del subjektivnih 
kriterijev, ki jih managerji uporabljajo pri vrednotenju svoje delovne učinkovitosti, le s težavo 
merljiv, postavljamo naslednjo hipotezo: 
Hipoteza 1: Srbski managerji pogosteje uporabljajo težje merljive kriterije kot lažje 
merljive kriterije subjektivnega vrednotenja dela. 
 
Ker fenomen subjektivnega vrednotenja dela managerja v Srbiji še ni bil raziskan, ni 
predhodnih ugotovitev, na podlagi katerih bi lahko sklepali, ali obstajajo razlike med srbskimi 
managerji v uporabi subjektivnih kriterijev glede na neke od vključenih demografskih 
spremenljivk, zato postavljamo naslednje raziskovalno vprašanje: 
Raziskovalno vprašanje: Ali se med srbskimi managerji kažejo razlike v pogostosti 
uporabe vseh kriterijev subjektivnega vrednotenja dela ter pogostosti uporabe lažje merljivih 
kriterijev in težje merljivih kriterijev glede na vključene demografske spremenljivke (spol, 
starost, izobrazba, izobraževanje na področju managementa, lastnosti organizacije in pozicije 





Rezultati študij GLOBE Dorfmana in sodelavcev (2012) kažejo, da so nacionalne kulturne 
vrednote dejavniki, ki vplivajo na vodstvena pričakovanja, in tisti vodje, ki se vedejo v skladu s 
kulturnimi pričakovanji, so uspešni vodje. Raziskovalci so v preteklih raziskavah opredelili 
določene lastnosti in ravnanja, značilna za managerje v Sloveniji in Srbiji, vendar pa ni 
predhodnih ugotovitev o povezanosti nacionalnih kulturnih vrednot s subjektivnimi kriteriji 
vrednotenja dela. Glede na dejstvo, da na podlagi klasifikacije GLOBE (2018) tako Srbija kot 
tudi Slovenija pripadata klasterju vzhodne Evrope, postavljamo naslednjo hipotezo: 
Hipoteza 2: Razlika med skupino srbskih in slovenskih managerjev ne obstaja glede na 
pogostost uporabe lažje in težje merljivih kriterijev ter skupnega števila uporabljenih kriterijev 









V raziskavi je sodelovalo 110 udeležencev, managerk in managerjev srbske narodnosti, 
40,9 % moških predstavnikov (N = 45) in 59,1 % ženskih predstavnic (N = 65). Povprečna starost 
udeležencev je bila 30,6 leta v razponu od 26 do 42 let (SD = 4,88). 
Večina udeležencev raziskave (94,5 %) je imela dokončano vsaj univerzitetno izobrazbo 
ali več, le 5,5 % udeležencev pa dokončano diplomo po bolonjskem sistemu, srednješolsko, 
višješolsko ali visokošolsko izobrazbo. Podrobnejša struktura izobraževanj s področja 
managementa udeležencev je prikazana na sliki 2. 
 
Slika 2. Vrsta izobrazbe s področja managementa. 
 
Udeleženci so imeli najmanj 3 in največ 18 let (SD = 3,2) delovnih izkušenj s področja 
vodenja in so delali v zelo različnih organizacijah, v katerih je število zaposlenih med 2 in 6000 
oz. število podrejenih med 1 in 91.  
82,7 % udeležencev raziskave je bilo zaposlenih v organizacijah zasebnega sektorja, 10 % 
pa v javnem sektorju (7,3 % ni označeno). 82,7 % udeležencev raziskave je bilo zaposlenih v 
organizacijah zasebnega sektorja, 10 % pa v javnem sektorju (7,3 % ni označeno). Slaba 
tretjina, 29,1 % udeležencev, je prihajala iz srbskih organizacij, ki poslujejo le na domačem 
trgu, slaba polovica pa iz mednarodnih organizacij s pretežno tujim lastništvom (46,4 % 
udeležencev), najmanj, le 17,3 %, pa iz mednarodnih organizacij s pretežno srbskim 
lastništvom (7,3 % ni označeno). Področje dela organizacij udeležencev raziskave je bolj 
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Tabela 7. Porazdelitev udeležencev glede na področje dela organizacije, v kateri so zaposleni 
Opomba: Preostala vključena področja dela so imela manj kot pet udeležencev, vključenih v 
raziskavo. 
 
Slovenski vzorec predstavlja 97 udeležencev, 39 managerk (40,2 %) in 58 managerjev 
(59,8 %) povprečne starosti 38 let (Janža, 2016), zbran v raziskavi manj kot eno leto pred 
srbskim, ti rezultati pa so uporabljeni kot vir primerjave med skupinama srbskih in slovenskih 
managerjev. Udeleženci slovenske raziskave so imeli v poprečju 9,1 leta (SD = 5,7) delovnih 
izkušenj s področja vodenja (Janža, 2016). 70,1 % udeležencev slovenske raziskave je bilo 
zaposlenih v organizacijah zasebnega sektorja, 29,9 % pa v javnem sektorju (Janža, 2016). 
Večina udeležencev slovenske raziskave (88,7 %) je imela dokončano vsaj univerzitetno 
izobrazbo ali več, le 10,3 % udeležencev pa dokončano diplomo po bolonjskem sistemu ali 
manj (Janža, 2016). V slovenskem vzorcu so prevladovali managerji z izobrazbo s področja 
managementa, in sicer je bilo le 14 udeležencev brez izobrazbe s področja managementa, 
20 udeležencev se je udeležilo vsaj krajših dodatnih izobraževanj s področja managementa, 
18 udeležencev je imelo management kot osnovno usmeritev, medtem ko je 47 udeležencev 





Vprašalnik, uporabljen v raziskavi, izhaja iz modela subjektivnih kriterijev vrednotenja 
managerskega dela, ki so ga na podlagi rezultatov raziskave na vzorcu ruskih managerjev 
sestavile F. Ismagilova in sodelavke (2014).  
Preliminarna raziskava v Rusiji je potekala v več etapah. Udeleženci so bili managerji, stari 
med 26 in 42 let, z najmanj tremi leti izkušenj iz vodenja in vsi so bili učenci tečaja za managerje 
na uralski zvezni univerzi (Ismagilova, idr., 2014). Podatki so zbrani s pomočjo metode 
situacijskega modeliranja in pisnih intervjujev ter obdelani z metodo analize vsebine. Analizo 
vsebine so uporabili, da bi identificirali, kateri postopki managerja med nadzorom 
profesionalnih aktivnosti služijo kot subjektivne determinante, ki pogojujejo učinkovitost 
(Ismagilova, idr., 2014). 
Glede na rezultate raziskav in teoretično ozadje sta F. Ismagilova in G. Mirolyubova razvili 
model subjektivnih kriterijev nadzora delovne učinkovitosti. Kriterije, ugotovljene skozi 
analizo vsebine, sta razdelili na naslednje indikatorje (Ismagilova, idr., 2014): 
• merljivost kriterijev: lažje merljivi ali težje merljivi kriteriji, 
• umestitev kriterija v proces aktivnosti: kriteriji, vezani na preliminarni, sprotni ali 
končni nadzor, 
• vir kriterija: kriteriji, ki temeljijo na standardih ali na izkušnjah, 
področje dela organizacij število udeležencev delež v vzorcu 
informacijske in komunikacijske dejavnosti 36 32,7 % 
izobraževanje 12 10,9 % 
trženje in prodaja 11 10 % 
proizvodnja 8 7,3 % 
ni označeno 8 7,3 % 
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• merska lestvica ocenjevanja: ocenjujemo jih s pomočjo absolutne ali relativne lestvice. 
 
Uporabljeni vprašalnik je del širše študije, ki je potekala v Srbiji, Sloveniji in Rusiji pod 
vodstvom F. Ismagilove in katere namen je najprej ugotoviti najpogostejše kriterije, po katerih 
managerji treh držav vrednotijo svoje delo, ter rezultate medsebojno primerjati. Ta magistrska 
raziskava k študiji prispeva rezultate ugotovitev pri srbskih managerjih in primerjavo s 
slovenskimi.  
Ustrezne trditve smo oblikovali glede na indikatorje, ki sta jih v modelu določili 
F. Ismagilova in G. Mirolyubova (Ismagilova, idr., 2014). Oblikovali smo enako število trditev, 
ki se nanašajo na lažje merljive kriterije (tiste, ki temeljijo na standardih dela) in težje merljive 
kriterije (tiste, ki temeljijo na profesionalnih izkušnjah). Lažje merljive kriterije smo razdelili na 
absolutne, v primeru, če se njihovo prisotnost oziroma odsotnost ocenjuje po binarnih 
oziroma naravnih (merljivih v standardnih ali časovnih enotah) lestvicah, in na relativne, če so 
indikatorji operacionalizirani kot primerjave in korelacije. Težje merljive kriterije smo razdelili 
na implicitne in eksplicitne glede na to, ali so operacionalizirani kot implicitne samoocene ali 
pa so eksteriorizirani. Vprašalnik o subjektivnih kriterijih vrednotenja managerskega dela (srb. 
Upitnik o subjektivnim kriterijumima procene uspešnosti menadžera) sestavlja 40 trditev: 
polovica se nanaša na lažje merljive kriterije, 10 na absolutne in 10 na relativne, druga polovica 
pa se nanaša na težje merljive kriterije, 10 na eksplicitne in 10 na implicitne kriterije. Vrednost 
vsake izmed štirih posameznih skupin kriterijev je seštevek ocenjenih vrednosti trditev. 
Skupen rezultat pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela je 
seštevek vrednosti vseh 40 kriterijev. 
Kriterije oziroma trditve smo na začetku oblikovali skupaj v angleškem jeziku, nato smo 
jih prevedli vsak v svojo materinščino. Iz materinščine je narejen vzvratni prevod v angleščino 
in potem smo avtorji potrdili, da so pomeni trditev usklajeni v vseh treh državah. Priloga 1 
predstavlja različico vprašalnika z vsemi trditvami v srbskem jeziku, ki smo ga uporabili v 
raziskavi. Priloga 2 predstavlja ključ za razdelitev trditev vprašalnika v skupine glede na 
kriterije. 
Udeleženci so pogostost uporabe posameznega kriterija ocenjevali s štiristopenjsko 
lestvico z naslednjimi stopnjami: skoraj nikoli, redko, pogosto, skoraj vedno. Trditve so 
oblikovane tako, da udeleženci pri ocenjevanju nadaljujejo stavek Ko vrednotim svojo delovno 
učinkovitost na poziciji managerja, pri oceni upoštevam … (srb. Pri ocenjivanju svoje radne 
uspešnosti na poziciji menadžera, razmišljam o …). Torej, prva postavka vprašalnika je: Ko 
vrednotim svojo delovno učinkovitost na poziciji managerja, pri oceni upoštevam doseganje 
zastavljenih časovnih rokov. Primeri subjektivnih kriterijev, ki temeljijo na standardih dela, so 
prikazani v tabeli 2, subjektivni kriteriji, ki temeljijo na delovnih izkušnjah, v tabeli 3, celotna 
različica vprašalnika v srbskem jeziku pa je dodana kot priloga 1. 
Vprašalnik ima dobro zanesljivost – Cronbachov alfa slovenske raziskave znaša 0,87 
(Janža, 2016), srbske pa 0,88. Zanesljivost posameznih lestvic srbske različice vprašalnika je 




Vprašalnik za srbske managerje je oblikovan kot spletna anketa in objavljen prek sistema 
1ka.si na enak način, kot so ga izpolnjevali slovenski managerji. Vzorec je, enako kot v Sloveniji, 
zbran s tehniko snežne kepe. Ta tehnika temelji na začetnem izboru ozkega kroga ljudi želenih 
lastnosti, ki svoj vzorec širijo sami, in sicer raziskovalca usmerjajo na osebe, ki bi ravno tako 
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lahko sodelovale: na tak način se vzorec manjšega števila oseb, ki so na začetku znane kot del 
populacije, širi in narašča kot snežna kepa, od tod tudi naziv tehnike (Milas, 2005). Zbiranje 
primernih udeležencev je potekalo prek deljenja povezave do ankete na družbenih omrežjih 
(v skupinah, kjer so managerji prisotni) in s pošiljanjem povezave neposredno managerjem, s 
prošnjo, naj povezavo posredujejo vsaj enemu kolegu oziroma sodelavcu. Udeleženci so 
vprašalnik izpolnjevali prek spleta, izpolnjevanje je trajalo cca sedem minut in je potekalo na 
naslednji način: na začetku so izpolnjevali vprašalnik o subjektivnih kriterijih managerskega 
dela, potem pa demografske podatke: spol, starost, izobrazba, izobraževanje na področju 
managementa, lastnosti organizacije in pozicije (število zaposlenih, število podrejenih, 
področje dela, javni oziroma zasebni sektor, lastniška struktura organizacije, leta delovnih 
izkušenj na področju managementa).  






V raziskavi smo želeli ugotoviti pojavnost in pogostost uporabe subjektivnih kriterijev 
vrednotenja dela, ki jih uporabljajo mladi srbski managerji, ter rezultate primerjati s 
pogostostjo uporabe kriterijev mladih slovenskih managerjev. Želeli smo preveriti, ali med 
srbskimi managerji obstaja razlika v pogostosti uporabe lažje in težje merljivih kriterijev 
vrednotenja dela. Ker fenomen subjektivnega vrednotenja dela managerja v Srbiji še ni bil 
raziskan, smo želeli tudi raziskati, ali se med srbskimi managerji kažejo razlike v pogostosti 
uporabe vseh kriterijev subjektivnega vrednotenja ter pogostosti uporabe lažje merljivih 
kriterijev in težje merljivih kriterijev glede na vključene demografske spremenljivke (spol, 
starost, izobrazba, izobraževanje na področju managementa, lastnosti organizacije in pozicije 
(število zaposlenih, število podrejenih, področje dela, javni oziroma zasebni sektor, lastniška 
struktura organizacije)). V nadaljevanju so prikazani rezultati raziskave na vzorcu srbskih 
managerjev, nato sledi primerjava rezultatov srbskih in slovenskih managerjev. 
 
Rezultati raziskave mladih srbskih managerjev 
 
Tabela 8. Deskriptivne statistike spremenljivk 
Opombe: Oznaka min predstavlja najnižji rezultat, max predstavlja najvišji rezultat, α pa predstavlja 
Cronbachov alfa test zanesljivosti lestvic. 
 
Iz tabele 8 je razvidno, da se spremenljivke porazdeljujejo približno normalno, da ima srbska 
različica vprašalnika visoko zanesljivost (α = 0,88), posamezne lestvice pa imajo dobro do 
visoko zanesljivost. Na podlagi analize postavk, ko bi iz vprašalnika izključili postavko Ko 
vrednotim svojo delovno učinkovitost na poziciji managerja, pri oceni upoštevam število 
delovnih mest, potrebnih za učinkovito delo, bi se zanesljivost lestvice absolutnih kriterijev 
zvišala z α = 0,61 na α = 0,64. Ko bi iz vprašalnika izključili postavko Ko vrednotim svojo delovno 
učinkovitost na poziciji managerja, pri oceni upoštevam, koliko sem sposoben zaznati možna 
odstopanja od delovnega načrta med izvedbo dela, bi se zanesljivost lestvice implicitnih 
kriterijev zvišala z α = 0,81 na α = 0,83. Vendar pa z analizo postavk nismo identificirali niti ene 
postavke, ki bi, če bi jo izključili, pomembno zvišala zanesljivost celega vprašalnika ali ene 
izmed glavnih lestvic vprašalnika (lažje merljivih niti težje merljivih kriterijev). Podrobnejši 
pregled analize postavk vprašalnika je naveden v tabeli 16 v prilogi 3. 
Na vsaki izmed lestvic lažje in težje merljivih kriterijev so udeleženci lahko dobili med 20 
in 80 točk, kjer 20 pomeni, da kriterijev skoraj nikoli ne uporabljajo, in 80, da kriterije 
naziv kriterija min max M SD sploščenost asimetričnost α 
vsi uporabljeni kriteriji 91 152 124,91 12,7  ,009 –,515 ,88 
   lažje merljivi kriteriji 47 80 62,55 6,11 –,073 –,089 ,75 
       absolutni kriteriji  23 40 31,78 3,39 –,043 –,206 ,61 
       relativni kriteriji 21 40 30,77 3,47 –,174  ,119 ,60 
   težje merljivi kriteriji 44 77 62,35 7,91 –,189 –,684 ,85 
      eksplicitni kriteriji 20 40 31,68 3,72 –,157  ,026 ,68 
      implicitni kriteriji  18 39 30,67 4,95 –,342 –,694 ,81 
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uporabljajo skoraj vedno. Lestvica vseh uporabljenih kriterijev je seštevek pogostosti uporabe 
vseh 40 kriterijev, torej je izračunana v razponu 40–160 točk. Dobljeni rezultat tako pomeni, 
da udeleženci srbske raziskave bolj pogosto uporabljajo kot ne uporabljajo lažje in težje 
merljive kriterije. Lestvice absolutnih, relativnih, eksplicitnih in implicitnih kriterijev 
predstavljajo načine merjenja oziroma operacionaliziranja lažje oz. težje merljivih kriterijev, 
skupine managerjev pa smo primerjali le glede na rezultate pogostosti uporabe lažje in težje 
merljivih kriterijev ter vseh kriterijev vrednotenja dela. 
 
Hipoteza 1, ki pravi, da srbski managerji pogosteje uporabljajo težje merljive kot lažje 
merljive kriterije subjektivnega vrednotenja dela, je bila zavrnjena. Rezultati parnega t-testa 
niso pokazali statistično pomembne razlike v tem, kako srbski managerji uporabljajo lažje 
merljive kriterije (M = 62,55, SD = 6,11) in težje merljive kriterije (M = 62,35, SD = 7,91); 
t(109) = ,34, p = ,74, d = ,03. Srbski managerji v poprečju tako lažje merljive kot težje merljive 
kriterije uporabljajo enako pogosto. 
Najpogosteje uporabljeni kriteriji, o katerih poročajo managerji, so: 
• zadovoljstvo strank z delovnimi rezultati (M = 3,72, SD = ,49) – eksplicitni (težje merljiv) 
kriterij; 
• doseganje zastavljenih časovnih rokov (M = 3,65, SD = ,50) – absolutni (lažje merljiv) 
kriterij; 
• razmerje med vložki in želenimi izidi (M = 3,53, SD = ,71) – relativni (lažje merljiv) 
kriterij. 
 
Prva dva kriterija sta izpostavljena kot dva najpogosteje uporabljena kriterija tudi v raziskavi s 
slovenskimi managerji – zadovoljstvo strank z delovnimi rezultati (M = 3,73, SD = ,49) in 
doseganje zastavljenih časovnih rokov (M = 3,53, SD = ,54) (Janža, 2016). 
 
Srbski managerji najredkeje uporabljajo naslednje kriterije: 
• raven moje osredotočenosti, potrebne za izvedbo pomembne naloge (M = 2,71, 
SD = ,91) – implicitni (težje merljiv) kriterij; 
• delež mojih delovnih nalog, ki jih lahko opravijo podrejeni (M = 2,75, SD = ,76) – 
relativni (lažje merljiv) kriterij; 
• skladnost mojih vodstvenih praks z organizacijsko kulturo (M = 2,81, SD = ,91) – 
relativni (lažje merljiv) kriterij; 
• koliko avtonomije imajo moji podrejeni (M = 2,81, SD = ,76) – eksplicitni (težje merljiv) 
kriterij. 
 
Prevalenca uporabe preostalih vključenih kriterijev po pogostosti uporabe je navedena v tabeli 
15 v Prilogi 3. Razlike med povprečno uporabo posameznih kriterijev vseh udeleženih 
managerjev niso velike – med najbolj in najmanj uporabljenim kriterijem je le dobra stopnja 
razlike in poleg tega je relativno velik tudi standardni odklon. 
 
V nadaljevanju je raziskava potekala eksploratorno, ker smo želeli preveriti morebitno 
povezanost vključenih demografskih spremenljivk s pogostostjo uporabe subjektivnih 






Opombe: Z Levenovim testom smo preverili enakosti varianc vseh treh lestvic glede na variablo sektor 
– nulta hipoteza drži v vseh treh lestvicah. Oznaka n predstavlja število udeležencev v posameznih 
skupinah, Mdn predstavlja mediano, U predstavlja Mann-Whitneyjev U-test, z pa 
z-vrednoto, η2 mero velikosti učinka. 
 
Zaradi nekoliko manjšega podvzorca udeležencev, ki delajo v organizacijah javnega sektorja 
(le 10 % vzorca), smo za ugotavljanje razlik med dvema skupinama uporabili Mann-Whitneyjev 
U-test za dva neodvisna vzorca. Med managerji nismo odkrili nobenih statistično pomembnih 
razlik v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela glede na 
dejstvo, ali organizacija posluje v javnem ali zasebnem sektorju (tabela 9).  
 
Zaradi neenakomernih podvzorcev različnih področij dela organizacij smo za ugotavljanje 
razlik v pogostosti uporabe kriterijev izbrali Kruskal-Wallisov test. Kruskal-Wallisov test je 
pokazal, da se področje dela organizacije, v kateri managerji delajo, statistično pomembno 
povezuje s pogostostjo uporabe vseh kriterijev subjektivnega dela, H(15) = 25,11, p = ,05, 
ε2 = ,25, predvsem na račun pogostosti uporabe lažje merljivih kriterijev dela, H(15) = 34,48, 
p = ,00, ε2 = ,34. Kruskal-Wallisov test ni pokazal statistično pomembne povezanosti področja 
dela s pogostostjo uporabe težje merljivih kriterijev, H(15) = 15,84, p = ,39, ε2 = ,16. Le štiri 
področja dela (informacijske in komunikacijske dejavnosti, izobraževanje, trženje in prodaja 
ter proizvodnja) so imela osem ali več predstavnikov, vključenih v vzorec raziskave, vendar 
post hoc test ni pokazal nobene statistično pomembne razlike med pari teh štirih skupin. 
Preostala področja dela so imela manj kot pet predstavnikov in jih ni bilo smiselno medsebojno 
primerjati. 
  
Tabela 9. Razlike med skupinama v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev glede na sektor 
 javni 
sektor 
(n = 11) 
zasebni 
sektor 
(n = 91) 
    
naziv kriterija Mdn Mdn U z p η2 
vsi uporabljeni kriteriji 124,00 123,00 469,50 –,34 ,74 ,00 
   lažje merljivi kriteriji 65,00 62,00 493,00 –,08 ,94 ,00 
   težje merljivi kriteriji 59,00 63,00 419,50 –,88 ,38 ,01 
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Tabela 10. Razlike med skupinami v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev glede na 
lastniško strukturo organizacije 
Opombe: Z Levenovim testom smo preverili enakosti varianc vseh treh lestvic glede na variablo 
lastniška struktura organizacije – nulta hipoteza drži v vseh treh lestvicah. V tabeli so navedene 
aritmetične sredine in v oklepajih pod njimi standardni odkloni. Oznaka SRB predstavlja srbsko 
organizacijo, oznaka SRB-TUJ mednarodno organizacijo s pretežno srbskim lastništvom, oznaka TUJ pa 
mednarodno organizacijo s pretežno tujim lastništvom, oznaka η2 mero velikosti učinka. 
 
Iz tabele 10 je razvidno, da med managerji nismo odkrili nobenih statistično pomembnih razlik 
v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela glede na lastniško 
strukturo organizacije.  
 
Tabela 11. Matrika korelacij pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev in starosti, let delovnih 
izkušenj, števila zaposlenih in števila podrejenih 
Opombe: Pri računanju korelacij je bil uporabljen Spearmanov rho koeficient korelacije.  
*p < 0,05, **p < 0,01.  
 
Iz tabele 11 je razvidno, da se starost statistično pomembno negativno povezuje s pogostostjo 
uporabe vseh merjenih lestvic kriterijev, in sicer s pogostostjo uporabe vseh uporabljenih 
kriterijev (r = –,23, p = ,00), s pogostostjo uporabe lažje merljivih kriterijev 
(r = –,15, p = ,03), s pogostostjo uporabe težje merljivih kriterijev (r = –,25, p = ,00). Rezultati 
naše raziskave torej kažejo, da starejši managerji manj pogosto uporabljajo vse subjektivne 
kriterije dela, lažje merljive in težje merljive kriterije kot mlajši managerji. Število let delovnih 
izkušenj se statistično pomembno negativno povezuje le z uporabo težje merljivih kriterijev 
(r = –,22, p = ,02) oziroma izkušenejši managerji manj pogosto uporabljajo težje merljive 
kriterije kot manj izkušeni managerji. Med managerji nismo odkrili statistično pomembnih 
 Lastniška struktura organizacije    
naziv kriterija SRB 
(n = 32) 
SRB-TUJ 
(n = 19) 
TUJ 
(n = 51) 
F p η2 






,38 ,69 ,01 






,48 ,62 ,01 






,74 ,48 ,02 













–,23** –,16 ,05 –,18 –,11 
   lažje merljivi 
kriteriji 
–,15* –,02 -,01 –,06 –,03 
   težje merljivi 
kriteriji  
–,25** –,22* ,06 –,24* –,15 
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razlik v uporabi kriterijev glede na število zaposlenih v organizaciji in število neposredno 
podrejenih, se pa število vseh podrejenih statistično pomembno negativno povezuje s 
pogostostjo uporabe težje merljivih kriterijev (r = –,24, p = ,02), in sicer se managerji z večjim 
številom vseh podrejenih manj pogosto zanašajo na težje merljive kriterije. Druge korelacije z 
merami subjektivnih kriterijev niso statistično pomembne. 
 
Tabela 12. Razlike med skupinama v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev glede na spol 
Opombe: Z Levenovim testom smo preverili enakosti varianc vseh treh lestvic glede na variablo spol – 
nulta hipoteza drži v vseh treh lestvicah. Oznaka d predstavlja Cohenov d kot mero velikosti učinka.  
 
Med managerji moškega in ženskega spola so se pokazale statistično pomembne razlike (na 
ravni p < 0,01) v pogostosti uporabe vseh kriterijev in težje merljivih kriterijev. Rezultati naše 
raziskave kažejo, da managerke pogosteje uporabljajo vse kriterije in tudi težje merljive 
kriterije kot managerji, glede na mero velikosti učinka je učinek srednje velik (dvsi kriteriji = –,61, 
dtežje merljivi kriteriji = –,71). Ni statistično pomembne razlike med spoloma v pogostosti uporabe 
lažje merljivih kriterijev (tabela 12). 
 
Zaradi izredno majhnega podvzorca udeležencev z diplomo po bolonjskem sistemu ali 
manj (le 5,5 % vzorca) razlike med skupinami v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev glede 
na raven izobrazbe ni bilo smiselno preverjati v naši raziskavi. V prihodnjih raziskavah bo treba 
v vzorec vključiti večji delež managerjev z diplomo po bolonjskem sistemu ali z nižjo stopnjo 
izobrazbe. 
  
naziv kriterija moški  
(n = 45) 
ženske  
(n = 65) 
  
 M SD M SD t df p d 
vsi uporabljeni 
kriteriji 
120,51 12,85 127,95 11,76 –3,14 108 ,00 –,61 
   lažje merljivi 
kriteriji 
61,29 6,54 63,43 5,68 –1,83 108 ,07 –,35 
   težje merljivi 
kriteriji 
59,22 7,85 64,52 7,25 –3,64 108 ,00 –,71 
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Tabela 13. Razlike med skupinami v pogostosti uporabe subjektivnih kriterijev glede na 
prisotnost izobrazbe s področja managementa 
Opombe: Z Levenovim testom smo preverili enakosti varianc vseh treh lestvic glede na variablo 
izobrazba s področja managementa – nulta hipoteza drži v vseh treh lestvicah. V tabeli so navedene 
aritmetične sredine in v oklepajih pod njimi standardni odkloni. Oznaka η2 predstavlja mero velikosti 
učinka.  
Z oznako * so označene skupine, med katerimi po uporabi post hoc testa Gabriel prihaja do 
pomembnih statističnih razlik. 
 
Iz tabele 13 je razvidno, da so se med skupinama managerjev pokazale statistično pomembne 
razlike (na ravni p < 0,05) v pogostosti uporabe vseh in lažje merljivih kriterijev glede na 
prisotnost izobrazbe s področja managementa, a glede na mero velikosti učinka sta učinka 
srednje velika (η2vsi kriteriji = ,08 in η2lažje merljivi kriteriji = ,08). Po post hoc testu so se pokazale 
statistično pomembne razlike le med skupinama managerjev brez izobrazbe s področja 
managementa in tistimi, ki so imeli osnovno študijsko usmeritev s področja managementa. 
Rezultati naše raziskave kažejo, da skupina managerjev s študijsko usmeritvijo s področja 
managementa pogosteje uporablja vse kriterije subjektivnega vrednotenja dela in tudi težje 
merljive kriterije. 
 
Primerjava rezultatov mladih srbskih in slovenskih managerjev 
 
V naslednjem delu raziskave smo želeli ugotoviti, ali obstaja razlika v pogostosti uporabe 
kriterijev med mladimi srbskimi in mladimi slovenskimi managerji. Kot vir primerjave med 
skupinama srbskih in slovenskih managerjev se je uporabilo slovenski vzorec, zbran v prejšnji 
raziskavi N. Janža (2016). 
  
 izobrazba s področja managementa    
naziv kriterija brez 
izobrazbe 




(n = 37) 
osnovna 
usmeritev 




(n = 32) 











3,08 ,03 ,08 










2,02 ,12 ,05 










2,91 ,04 ,08 
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Tabela 14. Razlike med skupinama srbskih in slovenskih managerjev v pogostosti uporabe 
subjektivnih kriterijev 
Opombe: Z Levenovim testom smo preverili enakosti varianc vseh treh lestvic glede na variablo država 
managerja – nulta hipoteza drži v vseh treh lestvicah. Oznaka d predstavlja Cohenov d kot mero 
velikosti učinka. 
 
Hipoteza 2 je le delno potrjena – med skupinama srbskih in slovenskih managerjev se 
statistično pomembne razlike niso pokazale le v pogostosti uporabe težje merljivih kriterijev 
subjektivnega vrednotenja dela. Hipoteza 2 je tudi delno zavrnjena, ker so se, kot je razvidno 
iz tabele 14, med skupinama srbskih in slovenskih managerjev pokazale statistično pomembne 
razlike v pogostosti uporabe vseh kriterijev in lažje merljivih kriterijev subjektivnega 
vrednotenja dela. Glede na to, da obstajajo določene razlike v vzorcu srbskih in slovenskih 
managerjev, sta statistično pomembni razliki med skupinama preverjeni tudi z Mann-
Whitneyjevim U-testom neodvisnih vzorcev. Testa sta potrdila statistično pomembno razliko 
med skupinama v pogostosti uporabe vseh kriterijev (p = ,04) in tudi lažje merljivih kriterijev 
(p = ,03). Rezultati naše raziskave kažejo, da srbski managerji pogosteje uporabljajo lažje 
merljive kriterije in tudi vse kriterije subjektivnega vrednotenja dela kot njihovi slovenski 
kolegi, sicer glede na mero velikosti učinka je učinek relativno majhen (d = ,30).  
  
naziv kriterija srbski managerji 
(N = 110) 
slovenski managerji 
(N = 97) 
  
 M SD M SD t df p d 
vsi uporabljeni kriteriji 124,91 12,70 121,13 12,55 2,15 205 ,03 ,30 
   lažje merljivi kriteriji 62,55 6,11 60,64 6,51 2,18 205 ,03 ,30 





V pričujoči magistrski raziskavi smo na podlagi modela subjektivnih kriterijev nadzora 
delovne učinkovitosti F. Ismagilove in G. Mirolyubove (2012) proučevali pojavnost in 
pogostost uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja dela, ki jih uporabljajo mladi srbski 
managerji, ter ugotovitve primerjali s pogostostjo uporabe kriterijev mladih slovenskih 
managerjev. Želeli smo preveriti, ali med srbskimi managerji obstaja razlika v pogostosti 
uporabe lažje in težje merljivih kriterijev vrednotenja dela. Ker fenomen subjektivnega 
vrednotenja dela managerja v Srbiji še ni bil raziskan, smo proučevali tudi morebitno 
povezanost vključenih demografskih spremenljivk (spol, starost, izobrazba, izobraževanje na 
področju managementa, lastnosti organizacije in pozicije (število zaposlenih, število 
podrejenih, področje dela, javni oziroma zasebni sektor, lastniška struktura organizacije)) s 
pogostostjo uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja lastnega dela.  
 
Primerjava pogostosti uporabe lažje in težje merljivih kriterijev  
 
Na podlagi ugotovitev raziskav F. Ismagilove in sodelavk (2014), da je velik del subjektivnih 
kriterijev, ki jih managerji uporabljajo pri vrednotenju svoje delovne učinkovitosti, le s težavo 
merljiv, smo postavili prvo hipotezo, da srbski managerji pogosteje uporabljajo težje merljive 
kriterije kot lažje merljive kriterije subjektivnega vrednotenja dela.  
Glede na prvo postavljeno hipotezo se je v naši raziskavi izkazalo, da mladi srbski 
managerji enako pogosto uporabljajo lažje merljive kot težje merljive kriterije. Rezultati naše 
raziskave govorijo v prid navedbam Ismagilove in Mirolyubove (2012), da je veliko število 
kriterijev, ki jih managerji uporabljajo pri vrednotenju dela, le težje merljivih. Pri subjektivnem 
vrednotenju dela je vrednotenje odvisno od managerjevih poklicnih izkušenj in nenehnega 
učenja (Ismagilova idr., 2014), tudi od njegove ocene zahtev delovne vloge oziroma tega, kar 
oseba vidi, da je primarnega pomena za opravljanje njenega dela (Dierdorff in Morgeson, 
2007). Lažje merljivi kriteriji vrednotenja dela temeljijo na standardih dela, težje merljivi 
temeljijo na poklicnih izkušnjah, oba tipa kriterijev pa se lahko nanašata na nadzor dela v vseh 
treh fazah dela – pred začetkom izvajanja nalog, med izvajanjem nalog in nadzorom nad 
rezultati dela. Problematično je dejstvo, da mladi srbski managerji, vključeni v našo raziskavo, 
skoraj enako pogosto uporabljajo lažje kot težje merljive kriterije, saj težje merljivi kriteriji niso 
natančni, njihovo vrednotenje je težko, vpliv vrednotenja na nadzor učinkovitosti dela pa je 
omejen. Ker igra zaznavanje uspešnosti ključno vlogo v človekovem delovanju tako 
neposredno kakor tudi prek vpliva te percepcije na cilje, težnje, pričakovanje izidov, 
zaznavanje ovir in možnosti v družbenem okolju (Bandura, 1995), se mladi managerji morda 
zanašajo na težje merljive kriterije, da bi se ocenili kot uspešne in se tako spodbudili, da so v 
dobrem položaju. Ko se ljudje zavzemajo za eksplicitne standarde ali cilje, opaženo zmerno 
negativno odstopanje med njihovimi dejanji in želenimi cilji vodi v motivacijo za povečanje 
napora, nasprotno pa znatno odstopanje vodi v malodušje in celo opustitev cilja (Bandura, 
1978). Na to, ali bo imelo negativno odstopanje med trenutnim in želenim standardom 
spodbujajoč ali demotivirajoč učinek, vpliva človekovo samozaznavanje, kako prepričan je v 
svojo sposobnost doseganja cilja (Bandura, 1981, 1982, citirano v: Bandura in Cervone, 1983). 
Pomembno je torej, da managerji vrednotijo svojo uspešnost na podlagi premišljeno 
narejenega sistema in ne, da se zanašajo na neke osebne implicitne standarde. Pomembna je 
zavestna samoevalvacija, kriteriji učinkovitosti morajo biti določeni skrbno in natančno, 
merljivi, transparentni in eksteriorizirani, da lahko sploh govorimo o strokovnem delovanju 
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posameznika in pa skupine (Ismagilova in Mirolyubova, 2012). Za izboljšanje učinkovitosti bi 
bilo smiselno svetovati managerjem, da znižajo pogostost uporabe težje merljivih in zvišajo 
pogostost uporabe dobro operacionaliziranih merljivih kriterijev. Kot posledica pogostejše 
uporabe dobro operacionaliziranih merljivih kriterijev bi imeli managerji natančno povratno 
informacijo, katere managerske prakse imajo najboljši učinek v trenutni situaciji, kar vodi k 
optimalni učinkovitosti tako managerjev kakor tudi organizacije in s tem k dobri podlagi za 
lažje načrtovanje prihodnosti. 
 
Povezanost demografskih spremenljivk s pogostostjo uporabe kriterijev  
 
Od vključenih demografskih spremenljivk so se med srbskimi managerji kot statistično 
pomembne razlike izkazale naslednje: 
• obstaja statistično pomembna razlika v pogostosti uporabe vseh subjektivnih kriterijev 
med srbskimi managerji glede na njihovo starost, izobrazbo s področja managementa, 
področje dela organizacije, v kateri managerji delajo, ter med managerji moškega in 
ženskega spola; 
• obstaja statistično pomembna razlika v pogostosti uporabe lažje merljivih kriterijev 
med srbskimi managerji glede na njihovo starost in raven (splošne) izobrazbe ter 
področje dela organizacije, v kateri managerji delajo; 
• obstaja statistično pomembna razlika v pogostosti uporabe težje merljivih kriterijev 
med srbskimi managerji glede na izobrazbo s področja managementa, starost, leta 
delovnih izkušenj in število vseh podrejenih ter med managerji moškega in ženskega 
spola. 
 
Pretekla raziskovanja povezanosti demografskih dejavnikov s kriteriji in nadzorom lastne 
delovne učinkovitosti ne zajemajo temeljnih dejavnikov, redke ugotovitve pa niso 
konsistentne. Ker v Srbiji ni relevantnih raziskav, je naša raziskava potekala predvsem 
eksploratorno.  
Rezultati naše raziskave kažejo, da starejši managerji manj pogosto uporabljajo vse 
subjektivne kriterije dela, lažje merljive in težje merljive kriterije kot mlajši managerji. 
Pričakovali bi lahko, da na splošno starejši managerji pogosteje uporabljajo notranje implicitne 
kriterije, vendar moramo upoštevati, da se naša raziskava osredotoča na skupino mladih 
managerjev, kjer je bila povprečna starost udeležencev 30,6 leta v razponu od 26 do 42 let 
(SD = 4,88). Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko interpretiramo, da mladi managerji 
občutijo večjo negotovost in potrebo po evalvaciji svoje uspešnosti in ker nimajo dobro 
definirane operacionalizirane strukture, pogosteje posežejo po težje merljivih kriterijih. 
Število let delovnih izkušenj se statistično pomembno negativno povezuje le s pogostostjo 
uporabe težje merljivih kriterijev. Podobno kot pri starosti managerji na začetku managerske 
kariere nimajo dobro razvitega seta operacionaliziranih mer svoje uspešnosti in posežejo po 
implicitnih in težko merljivih kriterijih. Raziskava J. Deal, S. Stawiski, L. Graves, Gentryja, Webra 
in Rudermana (2013) je pokazala, da je hierarhična raven, na kateri se manager nahaja (v 
kategorijah vodilni, izvršni, višji srednji ali srednji manager), močneje povezana z delovno 
motivacijo managerja, kot pa je pripadnost določeni generaciji povezana z managerjevo 
delovno motivacijo. Glede na to, da starejši, bolj izkušeni ljudje bolj prevladujejo na višjih 
managerskih položajih v primerjavi z mlajšimi neizkušenimi sodelavci, bi bilo v prihodnjih 
raziskavah zanimivo vključiti dejavnik hierarhične ravni managementa in preveriti, ali obstajajo 
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razlike v subjektivnem vrednotenju dela med managerji različnih ravni hierarhije ter v kolikšni 
meri bi ta dejavnik pojasnil varianco dejavnikov starosti in števila let delovnih izkušenj.  
Povezanost starosti in števila let delovnih izkušenj s subjektivnim vrednotenjem dela 
govori v prid potrebi tako po definiranem setu kriterijev kot tudi po potrebi po mentorstvu in 
izobraževanju mlajših managerjev v prvih letih dela. S tem bi mladi managerji lažje oblikovali 
svojo podlago, na kateri bi lahko ocenili svojo uspešnost in bili samozavestni oziroma 
prepričani, da delajo dobro. 
Rezultati naše raziskave kažejo, da managerji z večjim številom vseh podrejenih manj 
pogosto uporabljajo težje merljive kriterije. Raziskava Storeyja (2004) poudarja dejstvo, da se 
mala podjetja veliko zanašajo na izkustveno učenje in da se managerji malih podjetij manj 
pogosto kot managerji večjih podjetij udeležujejo zunanjih izobraževanj. Mogoče je, da 
pravzaprav izobraževanje oblikuje povezanost števila vseh podrejenih s pogostostjo uporabe 
kriterijev, kar bi bilo zanimivo raziskati naprej. Po drugi strani pa je tudi mogoče, da pri večjem 
številu podrejenih govorimo o večjih in bolj strukturiranih organizacijah, ki imajo strukturiran 
pristop k vrednotenju managerskega dela, na katerega se manager zanaša tudi pri vrednotenju 
svojega dela. Glede na večje število vseh podrejenih ima manager lahko tudi večjo možnost 
prejemanja povratnih informacij in se manj zanaša na implicitne mere. 
Področje dela organizacije, v kateri managerji delajo, se statistično pomembno povezuje 
z uporabo vseh kriterijev subjektivnega dela, predvsem na račun uporabe lažje merljivih 
kriterijev dela. Udeleženci raziskave so bili zelo neenakomerno razporejeni glede na področje 
dela in jih ni bilo smiselno medsebojno primerjati. V naslednjih raziskavah bi bilo zanimivo 
vključiti več predstavnikov določenih področij dela in nadalje raziskati opaženo povezanost 
področja dela z vrednotenjem managerskega dela. 
Rezultati raziskave kažejo, da srbske managerke pogosteje uporabljajo vse kriterije 
subjektivnega vrednotenja dela kot srbski managerji, posebej pa managerke pogosteje 
uporabljajo težje merljive kot njihovi moški sodelavci. Zanimivo je, da sta obe razliki med 
spoloma v pogostosti uporabe kriterijev statistično pomembni na ravni p < 0,01 in sta njuna 
učinka srednje velika. Sklepamo lahko, da so managerke bolj pozorne na vrednotenje svojega 
dela in da se pri tem pogosto zanašajo na kriterije, ki temeljijo na poklicnih izkušnjah. Morda 
je to posledica spolno stereotipnega poklica managerja, kjer se managerski položaj smatra kot 
dominantna moška vloga (Schein, 2001), kateri v prid govorijo podatki ILO, da je delež žensk 
na managerskih položajih v Srbiji samo 30,9-odstoten (ILO, 2015). Prav tako morajo 
managerke dosegati moške in ženske managerske lastnosti, moški pa samo moške (Cuadrado 
idr., 2015), zato imajo ženske večjo nalogo, kar lahko vpliva na to, da so ženske bolj zavzete za 
vrednotenje svojega dela, ker imajo več kriterijev, ki jih morajo doseči. Uspešne ženske v 
skladu s spolnimi stereotipi negativno zaznavata oba spola (Heilman, 2004) in lahko 
pričakujemo, da se ženske bolj zanašajo na težje merljive kriterije in se same preizkušajo 
oziroma samoproučujejo, da bi svoje ravnanje prilagodile pričakovanjem. Čeprav trend 
postopnega povečanja odstotka žensk na vodstvenih položajih in številni pravni predpisi, 
sprejeti v preteklih letih, govorijo v prid napredku v boju proti predsodkom in boju za 
enakopravnost žensk v Srbiji (Pavlović in Ljumović, 2016), še vedno na vodstvenih položajih 
ženske večinoma zasedajo nižje hierarhične ravni (Pantović idr., 2017), zato je mogoče, da 
managerke bolj samoproučujejo svojo verodostojnost, kompetentnost ipd., kar je vključeno v 
težje merljive kriterije. Izkušnje iz ZDA kažejo, da se je z zvišanjem odstotka žensk na 
managerskih položajih zmanjšal spolni stereotip managerskega poklica kot moškega med 
ženskami, ki sicer še vedno obstaja med moškimi (Schein, 2011). Zanimivo bi bilo narediti 
raziskavo, da bi ugotovili, v kolikšni meri je v Srbiji prisotna asociacija o managerskem poklicu 
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kot o moškem poklicu. Tako bi lahko razvili ustrezne programe in ukrepe, ki bi zmanjšali 
prisotnost spolnih stereotipov pri managementu. Ugotovljene razlike govorijo v prid tudi 
potrebi po izobraževanju in mentorstvu managerk, da bi lahko ocenile svojo uspešnost in bile 
prepričane, da dobro opravljajo svoje delo. 
Pogosto bolj izobraženi managerji delajo z bolj izobraženimi zaposlenimi, kar lahko 
pozitivno vpliva na njihovo uspešnost, na tak način pa lahko tudi konkretneje merijo uspešnost 
dela managerja. Raziskava J. M. Millan, Congregada, Romana, M. Van Praag in Van Stela (2014) 
je na vzorcu 15 držav Evropske unije pokazala, da na uspeh podjetnika, poleg podjetnikove 
stopnje izobrazbe, pozitivno vpliva tudi stopnja izobrazbe njegovih zaposlenih. Glede na to, da 
je samo del managerjev tudi podjetnikov, bi bilo v prihodnjih raziskavah v Srbiji zanimivo 
preveriti, ali ta pozitiven učinek velja tudi za managerje, ki niso podjetniki, in kako vpliva na 
njihovo subjektivno vrednotenje dela. Glede na zelo majhen odstotek managerjev z nižjo 
stopnjo izobrazbe, ki so se udeležili naše raziskave, jih ni bilo smiselno medsebojno primerjati, 
zato je v prihodnjih raziskavah pomembno, da se v vzorec vključi večji delež managerjev z 
diplomo po bolonjskem sistemu ali z nižjo stopnjo izobrazbe. 
Rezultati naše raziskave kažejo, da skupina managerjev brez izobrazbe s področja 
managementa uporablja vse subjektivne kriterije kakor tudi težje merljive kriterije drugače kot 
ostale skupine managerjev z (krajšo ali daljšo) izobrazbo s področja managementa, oziroma 
da so managerji brez izobrazbe s področja managementa glede na uporabo subjektivnih 
kriterijev vrednotenja dela lahko zasebna homogena skupina. Prisotnost izobrazbe s področja 
managementa nudi podlago za objektivno vrednotenje lastnega dela in smiselno je, da 
managerji pogosteje uporabljajo vse kriterije. Raziskave Krugerja in Dunninga (1999) so 
pokazale, da pomanjkanje izkušenj s področja, kjer se oseba samoocenjuje, pogosto privede 
do napačne samoocene, saj oseba ne more ločiti dobre izvedbe od slabe na tem področju, 
vendar pa ljudje po treningu na določenem področju bolje prepoznajo svojo stopnjo 
uspešnosti in kakšna je v primerjavi z drugimi. Praktične posledice so, da bo morda za 
managerje, ki nimajo izobrazbe s področja managementa, treba uporabiti drugačen pristop ali 
jim svetovati, da se udeležijo vsaj krajših tečajev managementa. Omejitev našega vzorca 
predstavlja tudi dejstvo, da je bilo število managerjev v vzorcu, ki nimajo izobrazbe s področja 
managementa, skoraj dvakrat manjše od drugih skupin, naslednja raziskava pa bi morala 
vključevati večje število managerjev iz te kategorije. 
Kar zadeva preostale vključene demografske spremenljivke, se na vzorcu mlajših srbskih 
managerjev ni pokazala statistično pomembna povezanost med značilnostmi uporabe 
subjektivnih kriterijev vrednotenja dela in naslednjimi demografskimi spremenljivkami: 
številom neposredno podrejenih, velikostjo organizacije, srbskim, kombiniranim ali 
mednarodnim lastništvom organizacije, ali spada organizacija v javni ali zasebni sektor. 
Sklenemo lahko, da vključeni demografski dejavniki niso med najbolj relevantnimi 
karakteristikami, ki vplivajo na značilnost uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja 
managerskega dela.  
Zavedati se moramo omejitev izbire kriterijev, saj so postavke kriterijev prevedene, da bi 
bile enake v vseh štirih jezikih (angleščini, slovenščini, ruščini, srbščini) – možno je, da 
posamezne postavke vprašalnika, izbrane za predstavitev določenega kriterija, niso blizu 
managerjem v Srbiji. Temu v prid govori dejstvo, da ima lestvica lažje merljivih kriterijev 
nekoliko nižjo zanesljivost (α = 0,75) kot lestvica težje merljivih kriterijev (α = 0,85) oziroma 
imata lestvici relativnih z α = 0,60 in absolutnih kriterijev z α = 0,61 le sprejemljivo zanesljivost. 
Ker naj bi se lažje merljivi kriteriji nanašali na jasno definirane in operacionalizirane standarde 
in so ti predvsem kvantitativni, lahko sklepamo, da bi njihova zanesljivost morala biti vsaj 
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enaka kot lestvice težje merljivih. V prihodnjih raziskavah bi se posamezne postavke zlahka 
nadomestilo z različnimi primeri, ki bi bili bližje managerjem v Srbiji in bi tako bolje merile 
želene kriterije. 
 
Primerjava mladih srbskih in slovenskih managerjev 
 
V naslednjem delu raziskave smo želeli ugotoviti, ali obstaja razlika v pogostosti uporabe 
kriterijev med mladimi srbskimi in mladimi slovenskimi managerji. Glede na dejstvo, da na 
podlagi klasifikacije GLOBE (2018) tako Srbija kot Slovenija pripadata klasterju vzhodne 
Evrope, smo postavili hipotezo, ki pravi, da med skupino mladih srbskih in slovenskih 
managerjev ne obstajajo razlike v pogostosti uporabe kriterijev subjektivnega vrednotenja 
dela. Kot vir primerjave med skupinama srbskih in slovenskih managerjev je uporabljen 
slovenski vzorec, zbran v prejšnji raziskavi N. Janža (2016). 
Na podlagi rezultatov raziskave je naša hipoteza (večinoma) zavrnjena, ker se je izkazalo, 
da mladi srbski managerji pogosteje uporabljajo subjektivne kriterije vrednotenja dela kot 
njihovi slovenski kolegi, sicer je učinek opaženih razlik relativno majhen. Naša druga hipoteza 
je tudi delno potrjena, ker opažene razlike med dvema skupinama v pogostosti uporabe težje 
merljivih kriterijev niso statistično pomembne. 
Pričakuje se, da se bodo države istega klastra GLOBE obnašale podobno oz. da bodo imeli 
managerji podobne značilnosti, kar je v nasprotju z rezultati naše raziskave. Ugotovljene 
razlike med mladimi srbskimi in slovenskimi managerji lahko opazujemo tako v kontekstu 
potencialnih kulturnih razlik v načinu vodenja managerjev dveh držav kot tudi v okviru 
nekaterih razlik v vzorcu srbskih in slovenskih managerjev, vključenih v raziskavo. 
Svetlik (Boštjančič, 2009) je ugotovil, da je enakost spolov v Sloveniji poudarjena v 
primerjavi z drugimi evropskimi državami. Med mladimi slovenskimi managerji se spol ni 
izkazal kot statistično pomembna spremenljivka (Janža, 2016), medtem ko mlade srbske 
managerke pogosteje uporabljajo vse kriterije vrednotenja dela, tudi težje merljive v 
primerjavi z moškimi sodelavci. Po poročilu ILO za leto 2015 (ILO, 2015) je bilo v Sloveniji 37,4 
% žensk na managerskih položajih, v Srbiji pa 28,6 %. Delež managerk v srbskem vzorcu je bil 
dvakrat večji (59,1 %) kot delež žensk na managerskih položajih v populaciji, zato ga ne 
moremo jemati kot povsem reprezentativnega in posploševati sklepov raziskave na celotno 
populacijo. 
Delež managerjev v slovenskem vzorcu, zaposlenih v javnem sektorju, je znašal 29,9 % 
(Janža, 2016) v primerjavi s samo 10 % zaposlenih v javnem sektorju v srbskem vzorcu, torej 
skoraj trikrat več. Delež managerjev z osnovno usmeritvijo s področja managementa in 
opravljenim dodatnim krajšim izobraževanjem je v slovenskem vzorcu znašal 49 % (Janža, 
2016), v srbskem vzorcu pa 29,1 %. Večina udeležencev slovenske raziskave (76,3 %) je 
prihajala iz slovenskih organizacij (Janža, 2016), le 29,1 % srbskih udeležencev raziskave je 
prihajalo iz srbskih organizacij, drugi pa so delali v mednarodnih organizacijah (s pretežno 
tujim ali pretežno srbskim lastništvom). Delež managerjev, ki so opravili samo diplomo po 
bolonjskem sistemu ali manj, je bil v srbskem vzorcu le 5,5 % udeležencev, v slovenskem 
vzorcu pa 10,3 % (Janža, 2016), torej dvakrat manj. 
Navedene razlike v značilnostih vzorca lahko vplivajo na identificirane razlike med 
srbskimi in slovenskimi managerji. V prihodnjih raziskavah bi bilo zanimivo uravnotežiti 
managerje glede na vse demografske spremenljivke, ki so se pokazale kot statistično 
pomembne, da bi ugotovili, ali se bodo razlike kazale še naprej. Tudi glede na opazen trend 
rasti odstotka žensk na managerskih položajih v Sloveniji v zadnjih nekaj letih (ILO, 2015) bi 
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bilo zanimivo raziskati, kaj je k temu trendu prispevalo, kaj bi lahko bil navdih za podobne 
posege v Srbiji. 
V raziskavi je Svetlik (Boštjančič, 2009) ugotovil, da sta usmerjenost k dosežkom in 
prihodnost v Sloveniji manj izraženi v primerjavi z drugimi evropskimi državami, kar potrjuje 
tudi dejstvo, da srbski managerji pogosteje uporabljajo kriterije samovrednotenja, zlasti lažje 
merljive. Raziskava E. Boštjančič (2009) o organizacijskih vrednotah slovenskih direktorjev in 
podjetnikov kaže, da pri slovenskih managerjih prevladujejo vrednote, usmerjene k poslovnim 
rezultatom, in njihov vpliv na okolje in kompetitivnost, čeprav se spoštujejo vrednote, 
povezane s človeškim faktorjem. V luči omejenega vlaganja časa in denarja v ljudi se zdi, da 
posamezni managerji človeški faktor vrednotijo le deklarativno. Raziskava O. Hadžić in 
sodelavcev (2014) predstavlja splošno sliko sodobnega srbskega managerja kot osebo, ki je 
pripravljena tvegati, se prilagaja zahtevam prostega trga (visoka usmerjenost k produktivnosti) 
in je usmerjena v prihodnost. Managerji v srbskih organizacijah dajejo prednost človeškemu 
faktorju in kolektivizmu. Torej ne glede na to, da tako Srbija kot tudi Slovenija spadata v isti 
klaster po klasifikaciji GLOBE, prejšnje raziskave govorijo v prid določenim kulturnim razlikam 
v managerskih usmeritvah v teh dveh državah, kar pomeni razlike v vrednotenju učinkovitosti 
in s tem razlike v subjektivnem vrednotenju dela (srbski in slovenski managerji se osredotočajo 
na različna področja). Rezultati naše raziskave prav tako podpirajo omenjene razlike pri 
vrednotenju dela. 
Pomembno je omeniti, da niso vsi izmed izbranih 40 kriterijev za vsako organizacijo enako 
pomembni: glede na značilnosti organizacije, pa tudi posamezne situacije, ima manager 
nalogo prilagoditi svoje managerske prakse in se ustrezno odzvati. 
Omejitev naše raziskave predstavlja tudi dejstvo, da subjektivnih kriterijev vrednotenja 
lastnega dela ne moremo raziskovati drugače kot z metodo samoocenjevanja. Ker so 
managerji osebno ocenjevali pogostost uporabe kriterijev, moramo upoštevati, da morebitni 
učinek socialno zaželenega odgovarjanja vpliva na ugotovljene razlike. Zato bi bilo zaželeno, 
da bi v prihodnje raziskave vključili dodatne metode merjenja učinkovitosti managerjev, na 
primer kako njegov vodja ali podrejeni ocenjujeta managerjevo učinkovitost ali pa (če so na 
voljo) rezultate organizacijskih poročil o managerjevi učinkovitosti glede na operacionalizirane 
parametre. Seveda bi bilo v primeru vključevanja teh dodatnih parametrov treba najprej 
neizogibno ugotoviti, v kakšni meri se dodatni parametri povezujejo s subjektivnimi kriteriji 
vrednotenja oziroma v kakšni meri se managerjeva subjektivna percepcija ujema s tujimi 







Rezultati naše raziskave govorijo v prid modelu subjektivnih kriterijev nadzora delovne 
učinkovitosti F. Ismagilove in G. Mirolyubove (2012) oziroma zelo dobri zanesljivosti 
vprašalnika, ki smo ga razvili na podlagi izbranega modela. Mlajši srbski managerji tako kot 
ruski in slovenski kolegi pogosto uporabljajo pri vrednotenju svoje delovne učinkovitosti 
subjektivne kriterije, ki so le s težavo merljivi. F. Ismagilova in sodelavke (2014) poudarjajo, da 
so kriteriji, ki jih je težko meriti, lahko ovira pri nadzorovanju in izboljšanju dejavnosti ter 
učenju novih veščin. 
Kljub razlikam med skupinama mladih srbskih in slovenskih managerjev so raziskave 
potrdile, da mladi managerji v obeh državah pri vrednotenju lastne učinkovitosti pogosto 
uporabljajo težje merljive kriterije. To nepraktično ravnanje kaže na potrebo po sistematičnem 
razvoju seta subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela, kar sta zaznali 
F. Ismagilova in G. Mirolyubova (2012), ki bi managerjem olajšal samoocenjevanje in izbiro 
ustreznih ukrepov za zvišanje učinkovitosti ter potrebo po razvoju dodatnih izobraževalnih 
programov za managerje.  
Rezultati naše raziskave kažejo, da obstajajo določene razlike med skupino mlajših srbskih 
in slovenskih managerjev glede na pogostost uporabe subjektivnih kriterijev vrednotenja dela. 
Glede na to, da imata obe državi na trgu veliko mednarodnih podjetij, pa tudi med seboj tesno 
poslovno sodelujeta, je razlike v učinkovitosti pomembno raziskovati še naprej, da bi lahko 
pripravili ustrezne izobraževalne programe, ki bi managerje bolje pripravili na delo na različnih 
trgih. 
Na podlagi ugotovitev naše raziskave lahko sklenemo, da mladi srbski managerji 
potrebujejo, posebej v prvih letih dela, podporo z dodatnimi izobraževanji in mentorstvom, da 
bi lažje oblikovali podlago za ocenjevanje lastne uspešnosti in učinkovitosti, da bi bili 
samozavestni oziroma prepričani v svoje dobro delo. Glede na ugotovljeno spolno razliko v 
vrednotenju dela bi bilo zanimivo opraviti raziskavo, kjer bi ugotavljali, v kolikšni meri je v Srbiji 
prisotna asociacija o managerskem poklicu kot o moškem poklicu, da bi razvili ustrezne 
programe in posege, ki bi zmanjšali prisotnost spolnih stereotipov pri managementu. 
Praktična implikacija naše raziskave je tudi, da managerji potrebujejo vsaj minimalno 
izobrazbo s področja managementa, da bi bolje spremljali lastno učinkovitost. 
Pomembno se je zavedati, da niso vsi izmed izbranih 40 kriterijev enako pomembni za 
vsako organizacijo, saj ima manager nalogo, da svoje managerske prakse prilagodi glede na 
značilnosti in kulturo organizacije ter posamezne situacije. Glede na opaženo povezanost 
področja dela s pogostostjo uporabe subjektivnih kriterijev bi bilo smiselno v naslednje 
raziskave vključiti večji vzorec managerjev in več predstavnikov določenih področij dela, da bi 
se lahko naprej raziskale morebitne povezanosti področja dela z vrednotenjem učinkovitosti. 
Dierdorff in sodelavci (2009) poudarjajo, da je pri ocenjevanju managerske uspešnosti 
treba upoštevati kontekstualne dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje njegove vloge. Matthews 
(2011) poudarja, da so meritve uspešnosti in učinkovitosti najbolj koristne organizaciji, kadar 
jih ta izbere v procesu načrtovanja ter poveže z vizijo in cilji. Naša raziskava ponuja prvi vpogled 
v pojavnost in pogostost uporabe subjektivnih kriterijev managerjeve učinkovitosti, ki so lahko 
navdih za nadaljnje raziskave ali uporabo v praksi. 
Prihodnje raziskave lahko nadaljujejo raziskovanje managerjeve delovne učinkovitosti v 
več smereh. Ker je preliminarna raziskava v Rusiji narejena na vzorcu mlajših managerjev, 
starih med 28 in 42 let, smo se odločili, da v našo raziskavo v Sloveniji in Srbiji tudi vključimo 
managerje podobnih let. V nadaljnjih raziskavah bi bilo zanimivo razširiti vzorec glede števila 
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udeležencev in razpona njihovih let, demografskih značilnosti in pa tudi na druge države. V 
nadaljnjih raziskavah bi lahko na podlagi modela subjektivnega vrednotenja dela raziskovali 
značilnosti samoocenjevanja učinkovitosti tudi drugih poklicev, kjer imajo ljudje visoke 
zahteve učinkovitosti in visok nadzor dela temelji na standardih dela (kot so npr. piloti, 
astronavti, laboratorijski raziskovalci ipd.). 
Bandura (2006) pojasnjuje, da se je treba glede na dejstvo, da se ljudje pri samooceni 
pogosto izogibajo skrajnim odgovorom, pri ustvarjanju lestvic samoocenjevanja izogibati 
lestvicam s samo nekaj ravnmi odgovorov. Glede na to, da smo v naši raziskavi uporabili 
štiristopenjsko lestvico, bi bilo v prihodnjih raziskavah dobro proučiti možnost širjenja lestvice, 
da bi lahko ujeli tudi podrobnejše razlike. Omejitev predstavlja tudi dejstvo, da smo v 
določenih primerih v analizi rezultatov uporabljali neparametrične teste. 
Čeprav je tehnika snežne kepe zelo uporabna, saj omogoča vpogled v specifične 
populacije, se moramo zavedati njenih omejitev, kot je dejstvo, da imajo družbeno bolj odprte, 
bolj znane in bolj komunikativne osebe večjo možnost biti vključene v vzorec (Milas, 2005). Ta 
nenaključna izbira udeležencev bi lahko vplivala tudi na rezultate naše raziskave. 
Omejitev naše raziskave predstavlja tudi dejstvo, da subjektivnih kriterijev vrednotenja 
lastnega dela ne moremo raziskovati drugače kot z metodo samoocenjevanja, tako da se 
moramo zavedati morebitnega vpliva socialno zaželenega odgovarjanja na ugotovljene 
razlike. V prihodnje raziskave bi bilo zaželeno vključiti primerjave z drugimi meritvami, kot so 
ocenjevanje podrejenih, nadrejenih ali kolegov, ekonomski operacionalizirani indikatorji ipd. 
Navsezadnje se moramo zavedati tudi omejitev izbire kriterijev, saj so postavke kriterijev 
prevedene, da bi bile enake v vseh štirih jezikih (srbščini, slovenščini, ruščini, angleščini) – 
možno je, da posamezne postavke vprašalnika, izbrane za predstavitev določenega kriterija, 
niso blizu managerjem v Srbiji. V prihodnjih raziskavah bi se jih zlahka nadomestilo z različnimi 
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Vprašalnik subjektivnih kriterijev vrednotenja managerskega dela (srbska različica) 
Označite koliko često upotrebljavate sledeće kriterijume pri vrednovanju VAŠE radne efikasnosti: 
Pri ocenjivanju svoje radne uspešnosti na poziciji menadžera, 
razmišljam o … 
    




































07. dinamici povećanja/smanjenja vremena koje moji podređeni gube 



















10. tome da li su opažena odstupanja u okviru nivoa odstupanja 





































16. tome da li imam dovoljno alternativa za rešavanje problema i 




































































27. dinamici povećanja/smanjenja broja grešaka mojih podređenih 



















































35. tome u kojoj meri sam sposoban da opazim moguća odstupanja 






































Opombe: Vprašanja, ki se nanašajo na demografske značilnosti, vključena v vprašalnik, zaradi boljše preglednosti 





Ključ za vrednotenje srbske različice vprašalnika subjektivnih kriterijev vrednotenja 
managerskega dela  
 
Skupina kriterijev Številka postavke 
Lažje merljivi kriteriji 
Absolutni indikatorji 1, 2, 3, 4, 5, 21, 22, 23, 24, 25 
Relativni indikatorji 6, 7, 8, 9, 10, 26, 27, 28, 29, 30 
Težje merljivi kriteriji 
Implicitni subjektivni indikatorji 11, 12, 13, 14, 15, 31, 32, 33, 34, 35 






Tabela 15. Vključeni kriteriji glede na povprečno pogostost navajanja uporabe – rezultati 
raziskave na vzorcu srbskih managerjev 
kriterij M SD 
zadovoljstvo strank z delovnimi rezultati 3,72 ,49 
doseganje zastavljenih časovnih rokov 3,65 ,50 
razmerje med vložki in želenimi izidi 3,53 ,71 
skladnost med mojimi doseženimi rezultati in načrtovanimi rezultati 3,48 ,63 
merljivost načrtovanih rezultatov 3,45 ,59 
moje razumevanje problema 3,41 ,76 
vpletenost/angažiranost mojih podrejenih v izvedbo delovnih nalog 3,35 ,67 
primerno porazdelitev delovnih nalog med moje podrejene 3,29 ,64 
moje razumevanje potrebnih korakov za izpeljavo delovne naloge 3,28 ,71 
ali so porabljena sredstva v skladu s predvidenimi stroški 3,27 ,75 
mojo kredibilnost kot vodja skupine 3,25 ,77 
ali imam delovni načrt 3,25 ,78 
nova znanja, ki sem jih pridobil tekom izvedbe 3,24 ,72 
usklajenost delovanja mojih podrejenih 3,23 ,62 
ali imam dovolj alternativ za rešitev problema ter določene prednostne naloge  3,19 ,72 
čas, ki ga posvetim izvedbi dela 3,15 ,76 
skladnost mojega ravnanja z organizacijskimi strategijami  3,15 ,68 
zadovoljstvo, ki ga čutim tekom delovnega procesa 3,13 ,89 
razmerje med dobički in izgubami, nastalimi kot posledica mojih odločitev 3,09 ,80 
dinamiko zviševanja/zniževanja števila napak mojih podrejenih tekom izvedbe del 3,09 ,64 
koliko sem sposoben zaznati možna odstopanja od delovnega načrta med izvedbo dela 3,09 ,69 
etičnost mojih odločitev 3,07 ,81 
moj interes za rešitev problema 3,05 ,95 
dinamiko zviševanja/zniževanja izgubljenega časa mojih podrejenih tekom izvedbe dela 3,05 ,79 
skladnost med zahtevnostjo delovnih nalog in kompetencami mojih podrejenih 3,05 ,71 
število komentarjev in pritožb na rezultate mojega dela 3,02 ,73 
ali je nivo mojih sposobnosti zadosten za rešitev problema 3,02 ,81 
natančnost mojega poročanja nadrejenim 2,99 ,85 
ali so opažena odstopanja še znotraj sprejemljivega nivoja odstopanj 2,96 ,66 
primerno porazdelitev dela na vseh stopnjah izvedbe naloge 2,95 ,77 
ali mi je problem nov ali poznan 2,95 ,83 
razmerje med porabljenim časom in planiranim urnikom 2,93 ,74 
število delovnih mest, potrebnih za učinkovito delo 2,89 ,73 
ali nadrejeni pravično ocenjujejo moje delovne rezultate  2,89 ,83 
število delovnih problemov, ki jih rešim 2,89 ,88 
ali mi vodstvo daje prioritetne delovne naloge 2,83 ,82 
koliko avtonomije imajo moji podrejeni 2,81 ,76 
skladnost mojih vodstvenih praks z organizacijsko kulturo 2,81 ,91 
delež mojih delovnih nalog, ki jih lahko opravijo podrejeni 2,75 ,76 
nivo moje osredotočenosti, potreben za izvedbo pomembne naloge 2,71 ,91 
Opombe: Postavke v raziskavi so bile zapisane v srbščini, zaradi lažjega razumevanja so v tej tabeli uporabljeni 
ustrezni nazivi v slovenščini.   
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Tabela 16. Analiza postavk (kriterijev) srbske različice vprašalnika subjektivnih kriterijev 








postavki in skupnim 
testnim dosežkom 
vrednota Cronbachovog 
alfa, če je postavka 
izključena iz vprašalnika 
k1 88 0,20 0,882 
k2 63 0,12 0,884 
k3 67 0,22 0,882 
k4 82 0,28 0,881 
k5 65 0,39 0,879 
k6 70 0,11 0,884 
k7 68 0,08 0,885 
k8 84 0,28 0,881 
k9 76 0,33 0,880 
k10 65 0,31 0,880 
k11 80 0,46 0,878 
k12 68 0,41 0,879 
k13 76 0,54 0,877 
k14 63 0,25 0,882 
k15 57 0,50 0,877 
k16 73 0,43 0,879 
k17 61 0,50 0,877 
k18 60 0,49 0,877 
k19 66 0,43 0,878 
k20 75 0,52 0,877 
k21 72 0,46 0,878 
k22 63 0,37 0,880 
k23 75 0,50 0,877 
k24 68 0,41 0,879 
k25 83 0,43 0,879 
k26 58 0,27 0,881 
k27 70 0,33 0,880 
k28 64 0,34 0,880 
k29 60 0,51 0,877 
k30 76 0,37 0,880 
k31 67 0,50 0,877 
k32 65 0,54 0,876 
k33 71 0,43 0,878 
k34 72 0,61 0,876 
k35 70 0,39 0,879 
k36 75 0,34 0,880 
k37 69 0,35 0,880 
k38 74 0,38 0,880 
k39 91 0,18 0,882 




Izjava o avtorstvu dela, tehnični brezhibnosti magistrskega dela, etični 
ustreznosti izvedene magistrske raziskave in konfliktu interesov 
 
Izjavljam, da je magistrsko delo v celoti moje avtorsko delo ter da so uporabljeni viri in 
literatura navedeni v skladu s strokovnimi standardi in veljavno zakonodajo. Izjavljam, da je 
magistrsko delo tehnično in jezikovno brezhibno. Raziskava je bila izvedena v skladu 
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